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En este proyecto final de maestría, se aborda la gestión de la innovación en un 
sentido práctico, en virtud de lo cual, el objetivo central es una propuesta 
metodológica para gestionar la innovación en empresas desarrolladoras de 
software asociadas al Clúster TIC del Triangulo del Café, ubicado en la región 
central de Colombia denominada Eje Cafetero. Se desarrolla un proceso de 
análisis de modelos y metodologías para gestionar la innovación, se diseña y 
aplica una herramienta de análisis de la innovación en empresas asociadas al 
Clúster TIC, y por último, se presenta una propuesta metodológica estructurada en 
tres ciclos de gestión: la gestión del ciclo de diseño, que permite definir la 
estrategia de innovación, la gestión del ciclo de innovación, que define un proceso 
especifico para gestionar la innovación en el estado de las ideas y en el estado de 
los proyectos, y la gestión del ciclo de relacionamiento y apertura, en línea con la 
necesidad de abrir el proceso de innovación. La propuesta presentada se 
fundamenta en los principios de gestión ágil de proyectos de innovación, la 
innovación abierta y la lógica no lineal del proceso de innovación. 
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In this master's degree final project, innovation topic is discussed in a practical 
way, according to which, the main goal is a methodological proposal in order to 
manage innovation at companies in charge of software development and that are 
linked to the ICT (information and communications technology) Cluster in the Coffe 
Triangle which is located in central Colombian republic and it's well known as Eje 
Cafetero. 
An analysis process consisting of models and methodologies to manage 
innovation. An analysis tool is designed among companies linked to the ICT 
Cluster finally, a methodological proposal which is structured by three management 
cycles is submitted. These above mentioned cycles are: 
1. Cycle of design management, which sets define the innovation strategy. 
2. Cycle of innovation management, which sets one specific process in order 
to manage innovation in the ideas stage and the project stage. 
3. Cycle of networking and opening, that is in agreement with the need of 
beginning with the innovation process 
The submitted proposal is based on the principles of an agile management of 
innovation projects, innovation to anyone's reach and the non linear logic of the 
innovation process. 
Keywords: Analysis of innovation, innovation management, software 
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Recientemente, el gobierno de Colombia a través del Ministerio de 
Comercio, Industria y Turismo, adoptó una serie de medidas para impulsar 
el desarrollo de un grupo de sectores a los que denominó Sectores de 
Clase Mundial, el sector software y tecnologías de la información, es uno de 
ellos, (Mckensey & Company, 2009). 
 
Frente al estado actual del sector en Colombia, en el documento final 
titulado Desarrollando el Sector de TI Como uno de Clase Mundial 
(Mckensey & Company, 2008), se concluye que: “Actualmente, la 
industria colombiana de TI es poco especializada, orientada en el 
mercado doméstico y enfocada principalmente en: 1) comercialización 
y soporte de software empaquetado; 2) desarrollo de software a la 
medida; y 3) consultoría e integración de sistemas. Superando 
grandes brechas en la disponibilidad de recurso humano y madurez 
de la industria, Colombia podría convertirse en un jugador relevante 
en TI gracias a su ventaja relativa en costos, infraestructura y 
ambiente de negocios”. 
 
Tomando en cuenta esta conclusión, y las ventajas ofrecidas por el país, 
(Aguilar & Meza, 2010a)  afirman que: durante la construcción del 
Documento Sectorial del Software y de las Agendas Internas para la 
Productividad y la Competitividad, “siete departamentos de Colombia 
abrieron el espacio para el desarrollo de la industria de software: Caldas, 
Santander, Cauca, Quindío, Risaralda, Valle del Cauca y Bogotá- 
Cundinamarca. Las regiones consideraron que esta promisoria industria les 
permitiría ser más competitivas y por consiguiente estimaron necesario 
concretar programas que impulsen la creación de empresas y cadenas de 
valor”. 
 
En línea con lo anterior, en Caldas, con el propósito de promover el 
desarrollo de una industria TI competitiva, se crea El Clúster TIC del 
Triangulo del Café, como  una organización de segundo grado, sin ánimo 
de lucro y de interés general, que reúne a empresas pertenecientes al 
sector de las Tecnologías de la Información y Comunicaciones y las 
subespecialidades conexas, así como las diferentes instituciones públicas y 
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privadas que tienen dentro de su objeto social propender por la 
investigación y el desarrollo del sector.  
 
Alineado con el pensamiento estratégico nacional, el Clúster se constituye 
bajo las premisas de la calidad y la especialización, el mercado global como 
escenario de actuación competitiva, la innovación y  la investigación, y el 
interés común o general por encima de los intereses particulares. 
 
El proceso de creación del Clúster incluyó el diseño de un plan estratégico 
alrededor de tres componentes, calidad, investigación e innovación y 
mercado, en el mencionado plan, se incluyeron algunas conclusiones 
relevantes para el desarrollo de las empresas, entre otras: 
 Aunque el sector software es un sector dinámico intensivo en 
conocimiento y de  clase mundial, en el que la dinámica de la 
innovación es un referente estratégico de gran importancia, en las 
empresas asociadas al clúster TIC brilla por su ausencia un 
planteamiento estratégico consistente con la dinámica de la 
innovación. Las empresas asociadas deben avanzar rápidamente en 
la definición de mecanismos que faciliten la gestión de la innovación 
como parte integral de la estrategia del negocio. 
 Lo anterior debe ir a la par del encuentro de oportunidades de 
innovación apalancadas por la investigación y el desarrollo que 
desde las universidades de la región se impulsa y se puede impulsar. 
Las relaciones universidad empresa estado deben ser una 
preocupación permanente del clúster y las empresas para facilitar la 
dinámica de la innovación. 
 
Tomando como base las anteriores  consideraciones y necesidades, el 
objetivo general del presente proyecto es diseñar una metodología de 
innovación ajustada al contexto regional y empresarial y sectorial de las 
empresas desarrolladoras de software  integrantes del  Clúster TIC del 
Triángulo del Café. El alcance del proyecto incluye, analizar los modelos de 
innovación y las metodologías para gestionar la innovación empresarial 
existente a nivel nacional e internacional, con énfasis en la industria del 
software y realizar un análisis del nivel de gestión de la innovación 
alcanzado por las empresas desarrolladoras de software  asociadas al 
Clúster TIC del Triángulo del Café.  
 
Para el desarrollo del proyecto se utilizará el método científico, con énfasis 
en métodos cualitativos de investigación. El proyecto de grado se enmarca 
dentro de la investigación en administración que pretende proponer 
herramientas para la aplicación en la práctica de la empresa, es decir un 
proyecto de tipo propositivo, en contraposición con aquéllos que tienen por 
objeto analizar el comportamiento de las mismas, en general, así como el 
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impacto que produce en su desempeño la instrumentación de cada una de 
dichas herramientas administrativas, en particular, (Lopez, 2009). 
 
Esta metodología representa una oportunidad para avanzar hacia la 
organización de la gestión de la innovación en las empresas asociadas al 
Clúster TIC del Triangulo del Café, en la medida en que esta organización 
promueva, tal como lo expresa su visión y su misión, la implementación y el 





















1. CAPITULO1: MOTIVACIÓN Y 
JUSTIFICACIÓN 
1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 
 
1.1.1. Diagnóstico o Situación Problema 
 
Recientemente, el gobierno de Colombia adoptó una serie de medidas para 
impulsar el desarrollo de un grupo de sectores a los que denominó Sectores de 
Clase Mundial. Según el Ministerio de Industria, Comercio y Turismo, para el año 
2032, estos 8 sectores de clase mundial habrán generado 10 veces sus ingresos 
del 2008 y 28 veces su nivel de exportaciones, lo que va a demandar de las 
empresas que participan ingentes esfuerzos en innovación, investigación y 
desarrollo de mercados. El sector software y tecnologías de la información, es uno 
de ellos. 
Frente al estado actual del sector en Colombia, en el documento final titulado 
Desarrollando el Sector de TI Como uno de Clase Mundial, se concluye: 
“Actualmente, la industria colombiana de TI es poco especializada, orientada 
en el mercado doméstico y enfocada principalmente en: 1) comercialización 
y soporte de software empaquetado; 2) desarrollo de software a la medida; y 
3) consultoría e integración de sistemas. Superando grandes brechas en la 
disponibilidad de recurso humano y madurez de la industria, Colombia 
podría convertirse en un jugador relevante en TI gracias a su ventaja relativa 
en costos, infraestructura y ambiente de negocios”. 
Tomando en cuenta esta conclusión, y las ventajas ofrecidas por el país,  (Aguilar 
& Meza, 2010b)  afirman que: durante la construcción del Documento Sectorial del 
Software y de las Agendas Internas para la Productividad y la Competitividad, 
“siete departamentos de Colombia abrieron el espacio para el desarrollo de la 
industria de software: Caldas, Santander, Cauca, Quindío, Risaralda, Valle del 
Cauca y Bogotá- Cundinamarca. Las regiones consideraron que esta promisoria 
industria les permitiría ser más competitivas y por consiguiente estimaron 
necesario concretar programas que impulsen la creación de empresas y cadenas 
de valor”. 
Alineado con la apuesta anteriormente descrita, se desarrolló como un proyecto de 
tesis doctoral de la  Universidad Pontificia de Salamanca Campus Madrid, el 
proyecto titulado  “Modelo para la Industrialización del Software en el Triángulo del 
Café”, el cual es tomado actualmente como referencia para enfocar los esfuerzos 
de las empresas y del sector en la región y en el país. El modelo definió 9 
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componentes claves que deben ser gestionados si se quiere desarrollar en el 
triángulo del café un sector de clase mundial (Aguilar & Meza, 2010b), (figura 1,1). 
Figura 1.1: Modelo para la Industrialización del Software en el Triangulo del Café 
 
Fuente: Cuesta (2011) 
I. Calidad 
El tema de Calidad se constituye en un componente transversal para la Industria 
de Software en cualquiera de sus niveles. Este componente permite la ampliación 
de los mercados y es un factor clave para competir en una industria de clase 
mundial.  
II. Mercado 
El desarrollo de Mercado debe entenderse como la integración de esfuerzos 
encaminados a la aceptación, colocación, uso y consumo de los productos y 
servicios que ofrecerá la industria en los segmentos objetivo. Este componente 
impone retos muy interesantes en la medida en que se requiere el desarrollo de 
una orientación hacia los clientes y no hacia el producto o la tecnología, y un 
ejercicio estructurado para el desarrollo de mercados que implica tanto esfuerzos 
individuales como grupales. 
III. Vigilancia Tecnológica en la Producción de Software - VTPS   
La Vigilancia Tecnológica para Producción de Software (VTPS), hace referencia a 
la necesidad de considerar las nuevas tendencias para el desarrollo de software a 
escala industrial. 
Debe atenderse la necesidad de vigilar estratégicamente los avances tecnológicos 
que puedan afectar de manera positiva o negativa el avance del sector, pero más 
importantes aun, es el desarrollo de mecanismos viables para que el ejercicio de 
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vigilar facilite la toma de decisiones y la anticipación  estratégica a través de 
proyectos y medidas de anticipación o choque. 
IV. Investigación e Innovación 
La Industria del Software a nivel mundial requiere una permanente innovación no 
solo de sus procesos, además de sus productos, sin embargo para pensar en 
innovar el punto de partida necesariamente debe ser la investigación, es decir, la 
innovación sustentada en la investigación, permite cambios y transformaciones 
con soporte científico. 
V. Infraestructura e info-estructura 
Infraestructuras son las redes de comunicación, las personas, la inversión en 
formación, los activos complementarios, tales como los servidores, internet, 
hosting y software. 
VI. Asociatividad 
Es un elemento de colaboración y ayuda entre varios individuos, empresas o 
comunidades, donde se toma la libre decisión de participar activa y solidariamente 
en búsqueda de una meta u objetivo en común. “Algunas organizaciones, tanto de 
los Gobiernos como de carácter privado, han realizado un esfuerzo para proponer 
e incentivar el agrupamiento de las empresas, pero para lograrlo definitivamente 
es necesario un cambio radical en los empresarios de la Región y algo de 
formación en los modelos existentes de asociatividad Empresarial”. 
VII. Emprendimiento 
El emprendimiento se convierte en la oportunidad de nutrir con mano de obra 
calificada la Industria de Software local, aprovechando la fortaleza del número de 
Instituciones Educativas que están formando profesionales en las áreas de TIC. 
VIII. Políticas de Gobierno 
Después de analizar los países que hoy son potencia en la Industria de Software, 
se puede afirmar claramente que ese desarrollo no habría sido posible sin que se 
considerara una apuesta definitiva para cada país, es decir, a nivel de Gobierno o 
de Políticas de Gobierno se ha desarrollado la Industria en cada uno de los países 
que hoy son Potencia en este sentido. 
IX. Responsabilidad Social Empresarial 
La Responsabilidad Social Empresarial con las siglas RSE, es la capacidad de 
respuesta que tiene una empresa, una entidad o una organización, para mantener 
en equilibrio y con un adecuado grado de satisfacción a los diferentes actores que 
tienen que ver con el proceso de desarrollo de dicha organización, como son sus 
empleados, sus clientes, sus proveedores, etc. (stakeholders o grupos de interés). 
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A partir de estos nueve componentes, en el desarrollo del estudio, se realizó con 
expertos nacionales e internacionales una priorización mediante el método Delphi, 
de los componentes más importantes del modelo; como resultado de la 
priorización, se determinó que en orden de importancia, los tres temas prioritarios 
para la industria regional serían: Calidad, Investigación & Innovación y 
Mercados. 
En el contexto del proyecto de investigación Doctoral citado, se presentó  el 
informe final de la caracterización de la actual Industria del Software en el 
Triángulo del Café – Colombia, en el que los autores destacan lo siguiente: 
 El nivel de ventas de las empresas de software propias de la región no 
impacta considerablemente la economía regional. La mayor parte de las 
empresas, es decir, un porcentaje de 35.29% realiza ventas entre 50 y 100 
millones de pesos. Ventas entre 100 y 200 millones son declaradas por el 
17.65%, entre 200 y 250 millones por el 17.65% y ventas mayores a 500 
millones son realizadas por el 5.88% de las empresas. 
 El “tipo de producto o servicio” que más ofrecen las empresas del eje 
cafetero a sus clientes tiene que ver con: “Software a la medida”, “Software 
empaquetado” y “Aplicaciones web”. El porcentaje de empresas que ofrece 
estos servicios son respectivamente 25%, 24.26% y 20.59%. Los productos 
menos ofrecidos en el eje cafetero son las “Aplicaciones móviles” y los 
“Servicios de outsourcing”. 
 El tipo de mercado en el que más incursionan las empresas del eje cafetero 
es evidentemente el mercado nacional seguido por el local e internacional. 
 Del total de las empresas consultadas sólo 3 de ellas evidenciaron 
certificaciones, 2 de ellas corresponden a empresas internacionales 
ubicadas en la región y sólo hay una empresa de la región. 
 La Industria del Software del Triángulo del Café es una industria 
verdaderamente prometedora pero aún incipiente, que requiere un modelo 
de industria que le permita convertirse en un importante filón de desarrollo 
regional y nacional. 
Como estrategia para el desarrollo de empresas del sector y con el apoyo de 
Fomipyme1 y el liderazgo de las empresas Alsus IT Group2 y Parquesoft 
Manizales, se ejecutó entre los años 2010 y 2011 el proyecto “Fortalecimiento de 
la capacidad regional en el sector  software,    a través de la certificación de 
empresas en IT Mark y  la conformación de la red de calidad de software de 
                                                          
1
 Fondo Colombiano para la promoción de la micro pequeña y mediana empresa. 
2
www.alsusitgroup.com. Empresa líder en el desarrollo de software en el eje cafetero. 
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Manizales”, que buscó el fortalecimiento de las empresas participantes a través de 
la obtención del certificado de calidad de software IT Mark3.  
Uno de los componentes del proyecto, fue la  estructuración y puesta en marcha 
del clúster de software del eje cafetero4. Durante este proceso, se realizaron  
talleres de planeación con el propósito de diseñar el plan estratégico del clúster y 
su puesta en marcha. El plan, se estructuró alrededor de los tres componentes 
priorizados, calidad, investigación e innovación y mercado, y con la 
participación activa de los empresarios beneficiarios del proyecto y miembros del 
clúster, del ejercicio de planeación se derivaron las siguientes conclusiones5: 
 Se requiere seguir adelantando esfuerzos individuales y colectivos, para 
avanzar hacia niveles de certificación de calidad más exigentes, en aquellas 
empresas en las que IT Mark se ha implementado con éxito. El modelo 
CMMI es la próxima meta para las empresas del clúster TIC. 
 Aunque el sector software es un sector dinámico intensivo en conocimiento 
y de  clase mundial, en el que la dinámica de la innovación es un referente 
estratégico de gran importancia, en las empresas asociadas al clúster TIC 
brilla por su ausencia un planteamiento estratégico consistente con la 
dinámica de la innovación. Las empresas asociadas deben avanzar 
rápidamente en la definición de mecanismos que faciliten la gestión de la 
innovación como parte integral de la estrategia del negocio. 
 Lo anterior debe ir a la par del encuentro de oportunidades de innovación 
apalancadas por la investigación y el desarrollo que desde las 
universidades de la región se impulsa y se puede impulsar. Las relaciones 
universidad empresa estado deben ser una preocupación permanente del 
clúster y las empresas para facilitar la dinámica de la innovación. 
 El desarrollo de proyectos de portafolios cruzados6 entre empresas clúster 
TIC, Universidades y empresas de otras sectores como el de la 
biotecnología, representa una oportunidad para encontrar oportunidades de 
innovación conjunta en la que se comparte la experiencia, el conocimiento 
del mercado y la base tecnológica de los participantes, este tipo de 
proyectos debe estar en la agenda de innovación del clúster TIC  y las 
empresas asociadas. 
 Como resultado del proceso de planeación, se origino una agenda 
proyectos tipo clúster dentro la cual se incluye como una necesidad 
imperante la puesta en marcha de mecanismos que conduzcan a mejorar la 
                                                          
3
 IT Mark es el primer modelo de calidad internacional diseñado específicamente para las  
pequeñas y medianas empresas. Es un modelo escalable y muy adecuado para las Pequeñas y 
Micro Empresas del sector TIC. 
4
 Hoy constituido como la Organización Network Clúster TIC del Triángulo del Café. 
5
 Estas conclusiones se encuentran en las memorias de trabajo del proceso de planeación. 
6
 Significa que existe la posibilidad de reunir a partir de la solución ofertada, las  competencias de 
cada empresa y las tecnologías relacionadas, ofertas conjuntas o complementarias. 
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capacidad de innovación de las empresas asociadas, campo en el cual se 
propone el proyecto de investigación. 
A partir de los referentes citados, es posible concluir: 
 Existe aún un camino largo por recorrer para que las empresas del sector 
en la región se consoliden como un grupo empresarial importante para la 
economía de la región, el desarrollo de nuevos productos y nuevos 
mercados es una oportunidad de importante valor para las empresas. 
 Las empresas del sector  se encuentran frente a una situación incierta. No 
hay claridad sobre el concepto mismo de innovación y que su gestión aun 
no hace parte de su dialogo estratégico. 
 Aparece la existencia de un énfasis en  el desarrollo de aspectos 
operacionales y de mejoramiento de los procesos de desarrollo frente a los 
aspectos estratégicos, lo que ha derivado en la ausencia de nuevos 
desarrollos asociados al uso y a la aplicación de nuevas tecnologías e 
interpretación de necesidades de mercado. 
 
1.1.2. Formulación del Problema 
 
Para (Dávila, Epstein  y  Shelton 2006), “Gran parte del conocimiento general 
acerca de  cómo se dirige una innovación prospera es erróneo. Parece ser que en 
algún momento  el conjunto adecuado de reglas de la innovación, se perdió, 
distorsionó o simplemente se malinterpretó”. Estos mismos autores  plantearon 
que la innovación no requiere una revolución dentro de la empresa. Lo que si 
necesita es unos procesos de dirección fundados y una empresa capaz de llevar a 
cabo todo el trabajo. 
Uno de los principios fundamentales de la innovación, es: la manera de innovar 
determina la innovación, en este sentido, los resultados de la innovación no se dan 
por azar; las políticas, la estructura, la estrategia, la cultura, tienen gran efecto en 
la calidad y en la cantidad de la innovación que sucede en la empresa.  
Por lo anterior, la pregunta central del proyecto de grado es: ¿De qué manera se 
puede organizar la gestión de la innovación en empresas de desarrollo de  
software integrantes de la organización Network Clúster TIC del Triángulo 
del Café, de tal forma que estas pueda implementar estrategias para 
aprovechar mejor las oportunidades para innovar?.  
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1.1.3. Sistematización de la Pregunta de Investigación 
 
A partir de la formulación del problema presentado, se derivan  las siguientes 
preguntas de investigación: 
 ¿Cuáles son los modelos de gestión de la innovación predominantes a nivel 
general y en especial en la industria del software? 
 ¿Cómo está estructurada la gestión de la innovación en las empresas 
desarrolladoras de  software integrantes del clúster TIC? 
 ¿Cuáles han sido los resultados que han obtenido las empresas 
gestionando la innovación? 
 ¿Cuál es el modelo adecuado a las características de las empresas de la 
industria del software del clúster TIC del eje cafetero? 
 ¿Cuál es la estructura que debe tener una metodología que permita a las 
empresas de software asociadas al clúster TIC organizar la gestión de la 
innovación en su seno?  
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1.2 IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACIÓN 
Las siguientes son los elementos que hacen que esta propuesta tenga una 
importancia elevada: 
1. El sector software y  tecnologías de la información  es un sector de clase 
mundial priorizado como uno de los sectores más importantes para la 
economía colombiana por el Ministerio de Industria Comercio y Turismo; sin 
embargo, como lo demuestran los estudios del Ministerio, las empresas de 
software que lo integran aun no tienen la importancia mundial que podrían 
llegar a tener. Aportar elementos teóricos y prácticos para fortalecer la 
capacidad de las empresas de la región para competir a través de una 
mejor gestión de la innovación es un asunto relevante. 
2. En el eje cafetero se está gestando  una organización empresarial 
movilizada por empresas líderes de la ciudad de Manizales, que propende 
sumar esfuerzos para competir bajo el concepto de clúster (eficiencia 
individual, competitividad grupal), razón por la cual este proyecto 
contribuiría a que las empresas que están gestando esta organización 
puedan avanzar en la resolución de un tema que les inquieta, la gestión de 
la innovación. 
3. Para la Facultad de Administración y para la Maestría en Administración, un 
proyecto desarrollado en este campo es da gran interés ya que puede ser el 
punto de partida para futuros proyectos en el área y en el sector.  
1.3 OBJETIVOS DEL PROYECTO  
Diseñar una metodología de innovación ajustada al contexto regional y 
empresarial y sectorial de las empresas desarrolladoras de software  integrantes 
del  Clúster TIC del Triángulo del Café. 
Conseguir este objetivo, requiere el alcance de los siguientes objetivos 
específicos: 
 Analizar los modelos de innovación y las metodologías para gestionar la 
innovación empresarial existente a nivel nacional e internacional, con 
énfasis en la industria del software. 
 Realizar un análisis del nivel de gestión de la innovación alcanzado por las 
empresas desarrolladoras de software  asociadas al Clúster TIC del 
Triángulo del Café.   
 Proponer  una metodología para la gestión de la innovación adaptada a las 
necesidades y características de las empresas desarrolladoras de  software 
analizadas.   
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1.4 INVESTIGACIÓN Y CONSIDERACIONES 
METODOLOGICAS 
Para el desarrollo del proyecto se utilizará el método científico, con énfasis en 
métodos cualitativos de investigación. 
Las consideraciones metodológicas incluyen todos aquellos aspectos que 
permiten llegar a los resultados planteados, se describen herramientas y un 
conjunto de procesos cuya relación refleja la metodología seguida. 
El proyecto de grado se enmarca dentro de la investigación en administración que 
pretende proponer herramientas para la aplicación en la práctica de la empresa, 
es decir un proyecto de tipo propositivo, en contraposición con aquéllos que tienen 
por objeto analizar el comportamiento de las mismas, en general, así como el 
impacto que produce en su desempeño la instrumentación de cada una de dichas 
herramientas administrativas, en particular, (Lopez, 2009). 
1.5 INSTRUMENTOS DE INVESTIGACIÓN 
 
El trabajo seguirá diferentes instrumentos de investigación clasificados por (Myers, 
1999), Citado por (Niculcar, 2007): 
 Paradigma de investigación, en el que se expone la perspectiva del trabajo; 
 Tipo de dato, para exponer el tipo de dato empleado; 
 Método de investigación, que indica la perspectiva que será aplicada; 
 La técnica de captura de datos para indicar las técnicas, procedimientos y 
herramientas empleadas en la observación y recogida de datos;  
 y, modo de análisis, para exponer la perspectiva de tratamiento de datos. 
 
1.5.1. Paradigma de Investigación 
 
El proyecto sigue como paradigmas de investigación el paradigma sistémico y el 
constructivista. El paradigma sistémico permite ubicar la gestión de la innovación  
en el contexto de la innovación abierta en el que la interacción de la empresa con 
el entorno  y la confianza son las claves para impulsar la innovación. En este 
contexto, (Rothwell, 1994a), estableció como característica fundamental del 
modelo de innovación de quinta generación  un  proceso de desarrollo de 
productos como un sistema abierto e interconectado. Según (Nobelius, 2004), en 
esta generación las principales características son la velocidad para generar 
nuevas innovaciones, la habilidad para controlar efectiva y eficientemente la 
integración de actores en diversos proyectos, la flexibilidad corporativa, y el 




El paradigma constructivista refiere una metodología interpretativa que involucra el 
análisis y la crítica en la construcción del conocimiento sobre la realidad.  
Estructurar una propuesta metodológica para organizar la gestión de la innovación 
en la empresa, aplicable a las empresas desarrolladoras de  software asociadas al 
clúster TIC del Triángulo del Café, es en esencia un problema de conocimiento, 
razón por la cual la asunción de este paradigma investigativo resulta adecuada.  
1.5.2. Tipo de Dato 
 
Los datos analizados son principalmente datos cualitativos. El dato cualitativo es el 
dato que se expresa mediante narraciones o palabras. Permiten descripciones 
extensas y ayudan a reflejar de mejor manera, entre otras cosas, los sentimientos 
y las emociones (Niculcar, 2007).  
1.5.3. Método  de Investigación 
 
El método de investigación que se seguirá en el proyecto de grado es  
investigación acción.  Investigación acción ofrece un marco de aprendizaje y 
mejora que permite ajustarse a las exigencias del proyecto, mismo que  requiere  
una alta dosis de adaptación a los cambios tanto en el  producto del proyecto  
como en el  proceso de investigación. Lo más importante de esta perspectiva, es 
el propio ciclo que sigue la investigación acción, es un ciclo continuo en espiral de 
acción, observación, reflexión, nueva acción, similar a  un proceso de innovación y 
aprendizaje. 
1.5.4. Técnicas de Captura de Datos 
Se empleará la entrevista como técnica central de captura de datos, esta técnica 
se apoya  en la  recopilación de documentos y archivos y la  observación 
participante, todo complementado por la experiencia personal. 
1.5.5. Modo de Análisis 
 
Esencialmente se hará uso de mecanismos de clasificación y categorización de 
datos. 
1.6 PROCESOS Y SUS RELACIONES 
 
La revisión de literatura y el análisis de modelos de innovación y metodologías de 
innovación constituyen el inicio de la investigación. La revisión permitirá ejecutar 
varios procesos (unos denominados de desarrollo y otros de gestión) cuyo fin es, 
ordenar el conocimiento sobre gestión de la innovación y disponer tal 
conocimiento en prácticas. La disposición del conocimiento en prácticas será una 
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propuesta metodológica para organizar la gestión de la innovación en la empresa, 
aplicable a las empresas desarrolladoras de  software asociadas al clúster TIC del 
Triángulo del Café.  
 
Los objetivos serán alcanzados a través del despliegue de los procesos de 
desarrollo y de gestión (figura 1,2).  
 
























Los procesos de desarrollo y su relación permitirán estructurar la propuesta 
metodológica, (figura 1,3), los de gestión facilitarán la ejecución del trabajo de 
grado. 
 
El primer proceso denominado explorar, aportará conocimiento sobre la gestión de 
la innovación en la empresa y permitirá definir elementos para analizar el nivel de 
gestión de la innovación alcanzado por las empresas. 
El segundo proceso, analizar, se nutre de la exploración del conocimiento sobre 
gestión de la innovación y permitirá identificar prácticas existentes para gestionar 
la innovación.  
 
El tercer proceso, explicar, definirá la estructura de un conjunto de prácticas para 
gestionar la innovación, las cuales se organizarán a través de la metodología, en 
el desarrollo del cuarto proceso, proponer. 
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investigación 
Ejecutar la                             
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Por lo tanto, proponer implica dar una estructura lógica a la propuesta definitiva, 
en línea con los objetivos del proyecto de grado. 
 
Durante el desarrollo del trabajo se realzará  la validación del proceso de análisis 
de la gestión de la innovación, de las decisiones sobre la selección de prácticas 
para la gestión de la innovación y  de la estructura metodológica propuesta. 
 
Los procesos de gestión brindarán soporte al desarrollo de la investigación.  
 
Planificar la investigación, se realiza con el fin de dar una estructura lógica de 
actividades y un marco de desarrollo al proyecto de grado. 
 
Ejecutar el trabajo, el proceso se define con el propósito de completar el trabajo 
planificado. 
 
Controlar el proceso, permitirá dar  seguimiento, analizar y regular el progreso y el 
desempeño del proyecto, para identificar áreas en las que el plan requiere 
cambios y para ejecutar los cambios correspondientes. 
 


















































Fuente: Elaborado por el Autor 
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1.6.1. Procesos de Desarrollo y Resultados 
 
En la tabla 1,1 se ilustra de forma detallada el propósito, la metodología y el resultado de cada proceso de desarrollo 
definido para el cumplimiento de los objetivos del proyecto de grado. 
 
Tabla 1.1: Procesos y Resultados 
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gestión de la 
innovación 
En este proceso se 
realiza un análisis 
al nivel de gestión 
de la innovación 
alcanzado por las 
empresas en el 
Clúster. 
Identificar prácticas   
que han implementado 
las   empresas para 
gestionar la innovación 
y analizar su nivel de 
madurez.  
Se estructura un 
instrumento de 
investigación en el 
que las practicas 
fueron organizadas 
en categorías 
(bucles de gestión), 
se analizan las 
relaciones entre las 
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último el estado de 
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empresas frente 
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Proceso Descripción Objetivo Metodología Resultado Validación 
desarrollo de la 
empresa frente a la 




En este proceso se 
organizan prácticas 
para la gestión de 
la innovación. 
Definir un conjunto de 
prácticas para la gestión 
de la innovación. 
















En este proceso se 
propone la 




Definir la estructura de 
una propuesta 
metodológica para 
gestionar la innovación 
en la empresa. 
A partir de las 
prácticas 
identificadas se 
analiza la forma 
como se ha 
estructurado la 
gestión de la 
innovación en la 
empresa y se realiza 
una propuesta que 
muestra la 






para la gestión de 
la innovación 


















2. CAPÍTULO 2 MARCO TEÓRICO 
En la actualidad se enfatiza cada vez más en la importancia del papel de la 
innovación en las organizaciones, como uno de los factores económicos claves; 
las tendencias económicas que impone una economía avanzada hacia la 
globalización en unas condiciones de intenso cambio tecnológico y preferencias 
cambiantes, fundamentan las bases de un nuevo paradigma en la gestión de la 
innovación y en la propia gestión empresarial, conocido como innovación abierta y 
gestión ágil, respectivamente (Schroll & Mild, 2011).          
En el ámbito empresarial, la gestión de la innovación es vista como una fuente de 
creación de valor y de ventaja competitiva, ya que da frente a los cambios 
acelerados en la forma de competir, llevando a las organizaciones a que estén 
constantemente replanteándose de forma exitosa. En particular estos cambios se 
acentúan en las industrias de alta tecnología, específicamente y para efectos de 
este trabajo la industria de las TIC, caracterizadas por su gran dinamismo y 
competitividad, lo que hace que requieran una rápida y constante innovación para 
cubrir las necesidades del mercado.   
De acuerdo a lo anterior, es preciso comprender y analizar la evolución de la 
industria de las TIC, los conceptos alrededor de la innovación y de la gestión de 
las organizaciones. El presente capítulo se centra en revisar y analizar estos 
conceptos claves para el desarrollo del proyecto, a través de una estructura 
fundamentada en tres partes.  
En la primera, se realiza un recorrido por los conceptos fundamentales asociados 
con las tecnologías de la información y las comunicaciones, el software, su cadena 
de valor y las características de este negocio, así como el desarrollo de esta 
industria a nivel global, nacional, regional y local, con el fin de tener una visión del 
estado actual de la industria.  
En la segunda, se analizan los temas de interés alrededor de la gestión de la 
innovación, centrándose en la evolución, estados y conceptos de innovación, con 
el objetivo de comprender las características evolutivas de la innovación y las 
tendencias que de ella se desprenden.  
Finalmente en la tercera parte, se hace un análisis de los modelos para gestionar 
la innovación, de las herramientas para el análisis de la innovación, y se aborda la 
metodología de gestión ágil propia de las empresas desarrolladoras de software 
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desde un enfoque de proyectos de innovación, dando lugar al concepto de 
gestión ágil de proyectos de innovación, con el propósito de generar las bases 
centrales de esta investigación, que permitan estructurar la propuesta 
metodológica para organizar la gestión de la innovación en la empresa, aplicable a 
las empresas desarrolladoras de  software asociadas al clúster TIC del Triángulo 
del Café.  
Dicho análisis se lleva a cabo bajo las siguientes premisas (figura 2-1):       
 T1: Modelos de innovación. 
 T2: Metodologías para gestionar la innovación.  
 T3: Metodologías de gestión agiles.  














Fuente: Elaborado por el Autor 
 
 
La revisión de T1: modelos de innovación y T2: modelos para gestionar la 
innovación permite definir como estrategia de innovación para la metodología que 
se propondrá,  la  innovación abierta. De la revisión de T2: modelos para gestionar 
la innovación y T3: metodologías de gestión agiles se plantea una estrategia de 
gestión ágil de proyectos de innovación y de la revisión de T1: modelos de 
innovación y T3: metodologías de gestión agiles, se propone un proceso ágil de 
innovación. De esta manera, la metodología que se propondrá debe articular: 
T2. MODELOS PARA 
GESTIONAR LA 
INNOVACIÓN 
T3. METODOLOGIAS  DE 
GESTIÓN AGILES 
T1. MODELOS DE 
INNOVACIÓN 
Estrategia  de innovación: 
Innovación abierta 
Estrategia de gestión: 
Dirección ágil de proyectos 
de innovación 
Proceso estratégico de 




estrategia de innovación abierta, proceso de innovación ágil y dirección ágil de 
proyectos de innovación.  
 
2.1 TECNOLOGÍAS DE LA INFORMACIÓN Y LAS 
COMUNICACIONES TIC 
 
La industria de Software es considerada como un sector estratégico en muchos 
países, debido a su aporte para el crecimiento y dinamismo económico de los 
demás sectores; este desempeña un papel clave para la industria, necesario para 
el procesamiento de datos e indispensable para que funcionen los equipos de 
hardware  (Perez, A. L., & González Palacio, 2009). Su gran importancia se debe 
al desarrollo y uso creciente de una “tecnología multifuncional, cuyos campos 
fundamentales son la ingeniería de software y los servicios informáticos, 
caracterizada por un alto contenido de innovación y expansión acelerada (Alemán, 
2006). Es una industria global, no contaminante, que crea, procesa, distribuye y 
utiliza intangibles, además de ser intensiva en el uso de talento para producir y 
empaquetar el conocimiento; propicia nuevos espacios de desarrollo y la creación 
de puestos de trabajo calificado (en los países desarrollados las empresas 
desarrolladoras de software, invierten usualmente entre el 10% y el 15% de sus 
ventas en I+D, (Secretaría Permanente de la SELA., 2009).  
Los investigadores y observadores de la Industria del software han documentado 
el impacto positivo que tienen las TI sobre el PIB, estimaciones muestran que un 
10% en la penetración de telefonía móvil se asocia con 1% en el PIB (Forum., 
2011). Asimismo, debido al importante rol de las TI, los gobiernos y las 
organizaciones públicas lentamente se han dado cuenta del poder de estas para la 
redefinición de la gobernanza y proveer nuevos modelos de participación 
ciudadana. Sin embargo, el cambio institucional sigue siendo lento y difícil; para 
que las TI sean utilizadas con eficiencia, la tecnología debe ir acompañada del 
contexto local y ser sensible a las necesidades de las personas. De acuerdo a 
esto, hoy en día aún sigue siendo vigente la primera ley mencionada por John 
Gage sobre los cambios tecnológicos: “la tecnología es fácil, la gente es dura”.  
Una definición de las TIC adoptada por la Unión Europea7 plantea: “Las 
tecnologías de la información y de las comunicaciones (TIC) son un término que 
se utiliza actualmente para hacer referencia a una gama amplia de servicios, 
aplicaciones, y tecnologías, que utilizan diversos tipos de equipos y de programas 
informáticos, y que a menudo se transmiten a través de las redes de 
telecomunicaciones...” 
                                                          
7“
Comunicación de la comisión al consejo y al parlamento europeo - Tecnologías de la información 
y de la comunicación en el ámbito del desarrollo - El papel de las TIC en la política comunitaria de 




Las TI hacen referencia a una amplia gama de servicios, aplicaciones y 
tecnologías comprendiendo un conjunto de subsectores y líneas de negocio dentro 
de las que se encuentra industria, comercio y servicios relacionados, la 
fabricación, distribución, instalación y soporte de hardware; los proveedores de 
acceso a internet, el desarrollo y la comercialización de software, tabla 2,1. 
 



















Vars (Distribuidores de Valor Agregado) 
Servicios En T.I 
 
Consultoría en sistemas / Integración de sistemas 
Desarrollo de software a la medida / Outsourcing de sistema 
Servicio de procesamiento / Educación y Capacitación 
Mantenimiento y soporte de equipo / Mantenimiento y soporte de 
software / Consultoría e integración de redes 
Administración de redes 
 
Fuente: Elaborado por el Autor  a partir de Fedesoft 
 
Según (Pressman, 2002a), el software presenta una amplitud de aplicaciones 
potenciales, como los son:  
 
 Software de sistemas: es un conjunto de programas que han sido escritos 
para servir a otros programas, se caracteriza por una fuerte interacción con 
el hardware de la computadora.  
 Software de tiempo real: coordina, analiza y controla sucesos del mundo 
real conforme ocurren, típicamente en el rango de un milisegundo a un 
segundo. 
 Software de gestión: El proceso de la información comercial constituye la 
mayor de las áreas de aplicación del software. El software de sistemas de 
información de gestión (SIG) permite acceder a una o más bases de datos 
que contienen información comercial. 
 Software de ingeniería y científico: El software de ingeniería y científico 
está caracterizado por los algoritmos de manejo de números. Sin embargo, 
las nuevas aplicaciones del área de ingeniería/ciencia se han alejado de 
los algoritmos convencionales numéricos. El CAD, la simulación de 
sistemas y otras aplicaciones interactivas, han comenzado a coger 
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características del software de tiempo real e incluso del software de 
sistemas. 
 Software empotrado: El software empotrado reside en memoria de sólo 
lectura y se utiliza para controlar productos y sistemas de los mercados 
industriales y de consumo 
 Software de computadoras personales: El mercado del software de 
computadoras personales ha germinado en las pasadas dos décadas. 
 Software basado en Web: Las páginas Web buscadas por un explorador 
son software que incorpora instrucciones ejecutables y datos. 
 Software de inteligencia artificial: El software de inteligencia artificial (IA) 
hace uso de algoritmos no numéricos para resolver problemas complejos 
para los que no son adecuados el cálculo o el análisis directo.  
 
La línea de negocio de software,  en general es tratado como cadena productiva, 
en la misma se encuentran actores de la diversas líneas de negocio de la industria 
de TIs, tal como se describe en el estudio realizado por la Cámara de Comercio de 
Bogotá, (Cámara de Comercio de Bogota, 2006), que presenta una descripción 
genérica valida en donde  los principales componentes de la cadena de valor son 
los insumos, la gerencia de software, la ingeniería de software y la 
comercialización, figura 2-2. 
Estos componentes,  hacen a la cadena mucho más completa, están integrados a 
su vez por diferentes eslabones: los insumos comprenden los programas de 
software (código fuente), hardware, la infraestructura de telecomunicaciones y los 
fundamentos de computación y recurso humano. Con respecto a la gerencia de 
software, ésta cubre los diferentes aspectos para la administración y la gestión de 
proyectos, como los riesgos, la calidad, la configuración, los procesos y la 
adquisición del software.  
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Figura 2.2: Cadena Productiva 
 
 
Fuente: Cámara de Comercio de Bogotá 
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La Norma ISO 12207, establece el proceso de ciclo de vida para el software y 
tiene como objetivo proporcionar una estructura común para que todo el personal 
involucrado en la cadena de valor de desarrollo del software use un lenguaje 
común, plantea que el ciclo de vida del software comprende tres macro-procesos 
claves: proceso principales, de soporte y de la organización, que a su vez están 
conformados por procesos más definidos (Novella, Nieta, Cobo, & Rosa Maria 
Fernández Fernández, 2006):  
Procesos principales:   
 Adquisición  
 Suministro  
 Desarrollo  
 Operación 
 Mantenimiento 
Procesos de soporte: 
 Documentación 
 Gestión de la configuración  
 Aseguramiento de calidad  
 Verificación 
 Validación  
 Revisión conjunta 
 Auditoria  
 Resolución de problemas  
Procesos de la organización:  
 Gestión 
 Infraestructura 
 Mejora  
 Recursos Humanos  
De acuerdo de la norma ISO 12207 y tal como se puede observar en la figura 2.2, 
la Ingeniería de software (proceso de desarrollo) consta entre otras de las 
siguientes actividades:  
 Análisis de requisitos del software 
 Diseño de la arquitectura del software 
 Diseño detallado del software 
 Codificación del software y pruebas  
 Integración del software  
 Prueba de cualificación del software  
 Instalación del software  




2.1.1. Características del Software 
 
El software tiene unas características particulares que lo hacen distinguir entre 
otras cosas que se han inventado en el mundo, según (Pressman, 2002b) “el 
software es un elemento del sistema que es lógico, en lugar de físico”; por lo tanto 
tiene unas características propias Figura 2-3: 
 
Figura 2.3: Características del Software 
 





El software se desarrolla, no se fabrica en un 
sentido clásico. Este software puede 
empaquetarse y venderse como producto 
estándar. Los costos del software se 
encuentran en la ingeniería. Esto significa que 
los nuevos proyectos de software no se 
pueden gestionar como si fueran proyectos de 
fabricación.  
Requieren en promedio de  
12 a 18 meses para sudesarrollo. 
El software no se estropea, pero se deteriora. El 
software sufre una curva de obsolescencia, lo 
que hace que requiera añadir continuas 
actualizaciones., el software se va deteriorando 
debido a los cambios.  
La vida útil de un producto de software sin 
cambios puede ser de dos a tres años. 
Es un bien, sujeto a circulación y transferencia de 
derechos de propiedad o de la facultad de quien 
lo recibe de disponer económicamente de este 
bien como si fuera su propietario. Bajo este 
concepto se habla de venta de paquetes de 
software ( aun cuando solo se otorga al 
comprador una licencia con derechos limitados). 
Aunque la industria tiende a ensamblar 
componentes, la mayoria de software se 
construye a la medida. Es un servicio, cuando 
toma la forma de provisión de un soporte lógico 
“a la medida” adaptado para cubrir las 
necesidades de un determinado usuario. En este 




El software se puede clasificar tal como lo ilustra la figura 2-4 y la tabla 2-2. 
 
Figura 2.4: Clasificación del Software 
 
 
Fuente: Elaborado a partir de Fedesoft 
 
 Tabla 2.2:Clasificación del Software 
Clasificación del software Descripción 
Programas de base Incorpora las instrucciones necesarias para el 
funcionamiento de los equipos a su nivel más 
básico (nivel de máquina), 
Programas de aplicación Dota de funcionalidades a los mismos y, por  
consiguiente, contribuye a satisfacer las 
necesidades de los usuarios para la finalidad con 
que han sido diseñado (nivel de aplicación). 
PC business software Programas preinstalados que gobiernan el 
funcionamiento del computador, como los sistemas 
operativos y los programas de aplicaciones 
específicas que corren en él. 
Otros software empaquetados Software que es vendido en formato estándar a 
todo tipo de clientes en forma masiva y distribuida 
a través de canales de venta tradicionales, es decir 
como un bien tangible. 
“custom software” 
personalizados 
Desarrollado específicamente a requerimientos del 
usuario final. 
 






















2.1.2. El Software en el Ámbito Internacional  
 
En el ámbito internacional, se puede observar que los países desarrollados siguen 
llevando el liderazgo en el desarrollo de Software, aun así han surgido países que 
siendo de “ingreso tardío”, han alcanzado una penetración significativa en los 
mercados internacionales (Secretaría Permanente de la SELA., 2009). En la tabla 
2-3, se hace un análisis de las estrategias para el desarrollo de la industria del 
software en los países con más visibilidad a nivel mundial.   
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 Tabla 2.3:Analisis del Desarrollo de la Industria de Software 
 




La Industria de Software tiene una 
posición competitiva a nivel 
internacional. Esta posición es 
explicada según (Steinmueller, 1995), 
porque las empresas estadounidenses 
han sido las primeras en todos los 
segmentos del mercado de la industria 
de software. Estas ventajas se han 
dado no solo por la actividad comercial 
que presenta US, sino también por las 
políticas del gobierno orientadas a la 
I+D, el desarrollo temprano de la 
educación en ciencias de la 
computación y el rápido crecimiento de 
programas de pregrado y postgrado en 
Ingenierías de Software en las 
Universidades de este país. La 
importancia del software para los 
sistemas nacionales de defensa llevó 
al gobierno de los US a apoyar la 
investigación básica y aplicada en el 
software, a través de  la Agencia de 
Proyectos de Investigación Avanzada 
de Defensa (DARPA).  
 
La Industria de Software en los US es 
líder en Innovación, las inversiones en 
I+D equivalen al 7,1% de los ingresos 
colectivos de las empresas miembro de 
BSA (Business Software Alliance), 
Cifras de la Industria de 
Software en los US (BSA 
Business Software Alliance, 
2010) :  
 US representa cerca del 
70% de I+D en software a 
nivel global. 
 Las empresas miembro de 
BSA tienen cerca de 
90.000 patentes en US 
 Hay más de 100.000 
compañías de desarrollo 
de software y TI y más del 
99% son empresas 
pequeñas y medianas.  
 La Industria de software 
emplea más de 1 millón de 
personas en US y los 
empleos son bien 
remunerados  
 La contribución al PIB del 
software y los servicios 
relacionados superan los 
US$261 billones   
 El sector del software ha 
experimentado una tasa de 
crecimiento real del 14%, 
en comparación con la tasa 
de crecimiento real del 2% 
La producción de Software 
está centrada en (BSA 
Business Software Alliance, 
2010): 
 Software empaquetado (ej. 
Corel Draw o AutoCAD de 
Autodesk) 
 Desarrollo de aplicaciones 
y herramientas de 
implementación (ej. Adobe 
ColdFusion o Embarcadero 
RAD Studio 2010) 
 Software de infraestructura 
(ej. Microsoft .NET 
Framework) 
 Software empaquetado 
para computadoras 
personales: Sistemas 
operativos (ej. Apple OS X 
y Microsoft Windows) 
 Software de sistemas como 
bases de datos (ej. Sybase 
Advanced Server 
Enterprise)  
 Aplicaciones para 
empresas y consumidores 
(ej. Intuit Quicken, Rosetta 
Stone, Corel WordPerfect 
or Quark QuarkXPress 
Las empresas de software 
más grandes de los 
Estados Unidos y del 





Microsoft: Ocupa el primer 
lugar a nivel mundial, 
recaudo el doble de ventas 
de IBM, su estrategia es 
“tener una estación de 
trabajo que funcione con 
nuestro software en cada 
escritorio y en cada hogar” 
Bill Gates; su cultura de 
negocios está 
fundamentada en los 
desarrolladores.  
 
IBM: Ocupa el segundo 
lugar a nivel mundial. Su 
cultura empresarial ha 
estado orientada a las 
ventas. Las adquisiciones 
son una parte importante 
de la estrategia de 
crecimiento de IBM. Su 




Oracle: Ocupa el tercer 







País Industria de Software Datos Mercado de Software Empresas 
muchas de estas empresas invirtieron 
el doble o el triple de ese porcentaje de 
sus ingresos en el 2008 (BSA Business 
Software Alliance, 2010)   
para las demás industrias 
de los US 
Las herramientas de 
colaboración, tecnologías de la 
Información verde y en salud, 
software de entretenimiento, 
cloud computing, y, 
aplicaciones móviles. Hoy son 
de gran interés para las 
empresas estadounidenses
8
     
lugar a nivel mundial. Su 
estrategia adquisitiva le ha 
permitido el crecimiento en 
esta se destaca la compra 
de Sun. Entre sus planes 
estratégicos se destaca la 
inversión en investigación 
para desarrollar una línea 
de sistemas informáticos de 
alta gama.  
Suecia Según el informe global de las 
Tecnologías de la Información 2010-
2011, Suecia ocupa el primer lugar en 
disponibilidad de las nuevas 
tecnologías, porque ofrece uno de los 
mejores climas para el desarrollo 
tecnológico y la innovación  (Forum., 
2011).La base principal de la Industria 
de Software son la diferenciación y la 
innovación, Volvo (empresa de 
camiones) estima que el 90% de las 
nuevas innovaciones suecas son en el 
campo de la electronica y el 80% del 
mismo es software. (Swedsoft, 2010). 
  
Swedsoft es una iniciativa de Suecia 
para apoyar la Industria de Software, a 
través de ésta los representantes de 
todos los organos (industria, 
universidades e institutos de 
investigación) se reunen 
periodicamente para intercambiar 
experiencias, ideas y visiones sobre el 
La Industria de software en 
Suecia  
 El mercado de software 
sueco tuvo una tasa de 
crecimiento anual 
compuesta de 4% entre el 
2006 y 2010. 
 Suecia tiene el 85% de 
cobertura en redes 
telefónicas de tercera 
generación (3G). 
 El país es fuerte en 
innovación de software, el 
80% de las innovaciones 
pertenecen a este campo. 
 La producción de software 
en 2005 fue de €2675 
millones, con una 
participación total del 4% 
en el mercado  (BSA 
Business Software 
Alliance, 2010)  . 
 Este mercado generó 
Las empresas suecas han 
construido una posición de 





 Software de 
Entretenimiento,(software 
para juegos y juegos de 
azar) 
 Software para Industria 
aeroespacial  
 Software de seguridad de 
los datos biométricos  
 Software para aplicaciones 
inalámbricas  
 Comunicaciones inteligentes 
de origen 
 Aplicaciones para la salud, 
control de procesos, 
automoción (ej. Telematics), 
y sector forestal  
Las empresas de software 
con más reconocimiento a 
nivel mundial son. 
(Swedsoft, 2010): ABB, 
Astra-Zeneca, Atlas Copco, 
Electrolux, Ericsson, Saab, 
Sandvik, Scania, SKF, 
Stora-Enso, y Volvo. 
 
Ericsson: es pionero en la 
comunicación móvil, 
desarrollo WAP, Bluetooth, 
introdujo el GPRS, su 
negocio se compone de 
tres unidades: redes, 
servicios y multimedia 
 
ABB: Empres global líder 
en tecnologías de energía y 
automatización, su 
estrategia se centra en 
fuertes mercados y 
eficiencia operativa 
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desarrollo de Software. Swedsoft 
aspira ser una plataforma para la 
cooperación futura y la interactividad, 
con el objetivo de aumentar la 
competitividad del desarrollo de 
Software sueco. 
 
 Los 3 factores claves en Suecia para 
la Industria de Software son . 
(Swedsoft, 2010): 
1. Reconocimiento del 
desarrollo de software como 
una disciplina, debido a que 
el software es el diferenciador 
principal de un número grande 
de productos indutriales 
suecos 
2. Incentivos para la 
confluencia, impulso de la 
cooperación entre 
universidades y empresas, y la 
financiación de la I+D a través 
de organos del gobierno. 
3. Subvenciones para la 
iniciativas nacionales de 
Software, ya que el software 
es un factor significativo para la 
innovación.    
121.323 empleos (BSA 
Business Software 
Alliance, 2010). 
 La contribución de las TIC 
al PIB Sueco es del 12 % 
(BSA Business Software 
Alliance, 2010)..  
 Existen cerca de 600 
empresas suecas 
desarrolladoras de 
software (BSA Business 
Software Alliance, 2010). 
 
Atlas Copco: es líder 
mundial de soluciones de 
productividad industrial, 
produce software para 
herramientas electrónicas. 
Su estrategia se centra en 
la interactividad y la 
innovación   
India Desarrolló una estrategia claramente 
exportadora, su modelo de exportación 
está basado más en servicios que en 
productos. El gobierno adoptó varias 
medidas a fin de fortalecer esta 
industria: creó zonas de importación 
libres de impuestos para la 
adquisición de bienes y equipos 
vinculados a la industria del software, 
 Las ventas de software y 
de servicios relacionados 
representan el 2,8% de su 
PIB y alrededor del 21,5% 
de sus exportaciones 
totales (Secretaría 
Permanente de la SELA., 
2009) 
 La India exportó en el 2008 
La actividad productora de 
software se mueve dentro del 
esquema de outsourcing, 
aprovechando la mano de 
obra altamente calificada 
(Secretaría Permanente de la 
SELA., 2009): 
 
 Adaptación de software 
Las principales firmas de 
software que componen la 
industria en la India son 
(Mochi Alemán, 2006):  
TCS, Wipro, Tata Infotehc, 
Pentafour, Infosys, Satyam, 
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concedió subsidios para la creación 
de parques tecnológicos y otras 
figuras similares y, por último, 
estimuló la formación de “clúster”, 
los cuales funcionaron como enclaves 
de modernidad con respecto a buena 
parte del resto de la economía del país 
(Secretaría Permanente de la SELA., 
2009).  La India paso de vender sólo 
trabajo de programación a exportar 
servicios más complejos como 
servicios de offshore outsorcing, esta 
actividad ha dado lugar a uno de los 
sistemas locales de innovación de alta 
tecnología más sofisticada del mundo 
(Mochi Alemán, 2006) 
un valor cercano al 5% del 
total mundial, es el 
segundo exportador de 
software después de US  
 Su crecimiento del 12% es 
casi el doble del 
crecimiento de la industria 
internacional. 
 Según NASSCOM,  la  
asociación  de  
productores  de  este  tipo  
de  servicios  en  India,  la  
fuerza laboral que en 
forma directa trabaja en 
esta industria en este país 
es de 2.2 millones de 
personas 




Services (TCS): Líder de 
tercerización de servicios 
de TI y soluciones de 
negocio. Es líder en 
plataformas de banca 




Wipro: Compañía de 
servicios tecnológicos, 
ofrece soluciones de 
negocio end-to-end. 
Irlanda Su estrategia de desarrollo económico 
está orientada hacia la captación de 
capitales y tecnologías por medio de 
la importación y, fundamentalmente, de 
la inversión directa, conforme a un 
modelo de crecimiento netamente 
orientado hacia afuera, apalancado 
con fuertes incentivos fiscales. Así, 
se convirtió en el quinto país receptor 
de inversión extranjera directa de toda 
la Unión Europea y en el séptimo del 
mundo (Secretaría Permanente de la 
SELA., 2009). La cercanía al mercado 
europeo y población anglo-parlante, 
complementados con esfuerzos 
notables en el plano de la educación, 
son factores que explican la presencia 
de empresas extranjeras en Irlanda 
 Irlanda es uno de los 
principales exportadores 
mundiales de software, las 
ventas de software 
representan el 15% de su 
PIB, y el 26,7% de sus 
exportaciones (Secretaría 
Permanente de la SELA., 
2009) 
 Alrededor de las 500 
firmas productoras de 
software de capital 
nacional que existen, cerca 
de la mitad fueron 
fundadas por ex 
empleados de firmas de 
alta tecnología de capital 
nacional, otra cuarta parte 
fue creada por ex 
Las empresas irlandesas se 
especializaron  en (Secretaría 
Permanente de la SELA., 
2009):  
 Las denominadas 
tecnologías "core" (software 
de sistema, lenguajes y 
herramientas de 
programación)  
 Aplicaciones de  data 
management y data mining. 
 
La fortaleza de esta industria 
se da en los sectores 
financieros, de seguros, 
telecomunicaciones, “e-
learning” y cuidado a la salud. 
Algunas compañías de 
software en Irlanda son:  
 
Aldiscon, Accenture (ex 
Andersen Consulting), 
TCC, Claris, Compufast 
Software, Corel, Credo 
Software, Delphi Software, 
Digital, ESBI Informática, 
Ericsson, Euristix, Experto 
Edge Computer Systems, 
Hitachi, IBM / Lotus , ICL, 
Iona Technologies, Kindle 
Banking Systems / Misys, 
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empleados de empresas 
multinacionales. A la vez, 
un sexto de las firmas de 
software surgió de centros 
académicos o 
universitarios. 
 Irlanda posee una tasa de 
desempleo de 4%, genera 
400.000 empleos cada año 
(Delgado & Garibotti, 2005) 
Israel Los factores que explican el 
crecimiento de la industria de Software 
en Israel son (Secretaría Permanente 
de la SELA., 2009):  
 El importante flujo migratorio recibido 
en las últimas décadas. La 
migración de personas con altas 
calificaciones técnicas (promovida 
de diversas formas por el Estado) ha 
sido señalada como un hecho que, 
por un lado elevaba la densidad de 
técnicos en la fuerza laboral del país, 
y por el otro, quizá tan importante 
como eso, estimuló también la 
cultura de emprendimiento. Israel 
tiene más de 3.000 compañías de 
alta tecnología, siendo la más alta 
concentración de este tipo de 
empresas después del Silicon Valley 
en los EEUU.  
 Otro elemento impulsor clave fue la 
acción de las Fuerzas Armadas del 
país, las cuales, debido a la 
intensificación de los problemas de 
seguridad y defensa, se convirtieron 
en una suerte de catalizador de la 
 La industria de software es 
responsable de un cuarto 
de las exportaciones de 
tecnología, y de atraer un 
tercio de la inversión 
extranjera (Delgado & 
Garibotti, 2005) 
 La inversión de la 
economía en fondos de 
capital alcanza 
aproximadamente el 3% de 
su PIB (comparado a sólo 
el 0,3 % en economías 
avanzadas como Estados 
Unidos) (Delgado & 
Garibotti, 2005). 
 Más  del  90%  de  los  
USD 1.000  millones  de  
presupuestos  públicos  
destinados anualmente a 
I+D se asignan a industrias 
de alta tecnología 
(Delgado & Garibotti, 2005) 
 Las ventas de esta 
industria al año 2003 
ascendieron a US$2.600 
Israel se especializó en el 
desarrollo de software 
empaquetado (Secretaría 
Permanente de la SELA., 
2009). 
 
 La industria de software 
israelí ha tenido un alto 
desempeño durante las 
últimas dos décadas, 
particularmente en áreas 
como seguridad, tecnologías 
anti-virus y 
telecomunicaciones. 
 En aplicaciones como 
firewall, facturación de 
teléfonos celulares, correo 
de voz, voz sobre IP y 
mensajería instantánea 
Empresas de software 
Israelí. 
 
Check Point Software 
Technologies: ha creado 




Amdocs: es líder del 
mercado global del 
software integrado, en el 
área de manejo de clientes 
de telecomunicaciones 
 
Comverse: es la inventora 
del correo de voz, y 
actualmente la mayor 
abastecedora mundial de 
software de mantenimiento 
para telefonía móvil y 
activadora de telefonía de 
red 
 
Cimatron: es pionera 
CAD/CAM y actualmente 
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producción de empresas y 
tecnologías que estaban varios años 
adelantadas con relación al mercado 
civil.  
 También fue altamente relevante el 
rol del capital de riesgo a principios 
de los años 90s, el cual contribuyó 
sin duda al establecimiento de la 
industria 
millones (Mochi Alemán, 
2006)  
líder del mercado en el 
área de soluciones 
integradas para la industria 
de herramientas 
Brasil La industria brasileña de software es la 
más desarrollada de América Latina. El 
desarrollo de esta industria está ligado 
al mercado interno. La creatividad y 
competencia de sus profesionales 
constituyen uno de los mayores puntos 
de fuerza para la competitividad e 
innovación.  
El gobierno ha fomentado el desarrollo 
de esta industria con la implementación 
de diversas leyes (ej. Ley 8248/91 ley 
de Informática, exención de diversos 
tipos de tasas e impuestos), que tienen 
como objetivo preservar y proteger la 
producción local, así como incentivar 
las actividades de I+D en la Industria 
de Software (Mochi Alemán, 2006)   
 La Industria de Software 
genero al año 2003 
158.000 empleos, las 
grandes empresas de 
software ocupan casi el 
60% de los empleos 
formales, seguidas por las 
pequeñas y 
microempresas.  
 Esta industria generó 
ventas al 2003 de 
US$7.700 millones de las 
cuales US$100 millones 
correspondieron a 
exportaciones 
 Para el mismo año, el 
número de empresas fue 
de 3500 (Delgado & 
Garibotti, 2005)  
El sector de software se divide 
en dos modelos de negocio: 
programas como producto y 
servicios de software.  
Las empresas orientadas al 
producto se caracterizan por 
rendimientos crecientes a 
escala. 
 
 Los productos son creados 
como soluciones genéricas, 
aunque en algunos casos se 
adoptan los programas a las 
necesidades especificas.  
 
El sector de servicios se 
segmenta en 3 áreas, con 
base en el valor agregado y 







2. Servicios de 
subcontratación 
3. Servicios de 
Las empresas más 
representativas de origen 
brasileño son: RM 
Sistemas, CSC Brasil, 
COM, Cobra, Datasul y 
Consist. (Bastos Tigre, 
Paulo; Silveira Marques, 
2008) 
 
Datasul: provee soluciones 
para la gestión empresarial. 
Su estrategia se centra en 
la calidad de sus 
soluciones y en la mejora 
personal y profesional de 
sus colaboradores. 
 
Consist: Es especialista en 
manejo de datos y 
planeación de recursos 
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manteniemiento de 
equipo y redes  
 
 
Fuente: Elaborada por el  Autor  
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Como se puede observar los países que presentan una industria de software 
altamente desarrollada han priorizado este sector dentro de sus planes de 
gobierno, sus experiencias a través del tiempo, el alto potencial de valor agregado 
con el que cuentan sus productos, la facilidad de anticiparse a las necesidades del 
mercado y la clara visión exportadora son algunas de las características presentes 
en los países más exitosos de la Industria de Software. 
Según (Delgado & Garibotti, 2005), los factores de éxito en las exportaciones de 
software de los paises son:  
 Visión y politica gubernamental  
 Salarios 
 Capital humano 




Por otro lado, las compañías líderes del Software como Microsoft, IBM, Oracle, 
SAP, HP, Symantec, Google, Amazon, Skype, eBay, entre otras, han 
evolucionado en la concepción de sus modelos de negocio, de un modelo de 
venta del software como producto al modelo de venta de “Software como Servicio” 
(SaaS), y en la que la entrega de servicios se hace a través de la llamada 
“computación de nube” (Cloud computing) (Secretaría Permanente de la SELA., 
2009). Esta se constituye como una de las estrategias más innovadoras de las 
últimas generaciones en la Industria de Software.  
Así mismo, se interpreta que la propuesta de valor de estas empresas y las 
estrategias fundamentales que les ha permitido el éxito según SELA (Secretaría 
Permanente de la SELA., 2009) son: 
 Propuestas de valor en diversas áreas para mercados suficientemente 
amplios: no es el software (aunque este sea el componente central en su 
estrategia y en su éxito) sino la innovación y el concepto de servicio 
ligado a ella donde está lo esencial de la propuesta de valor de estas 
empresas. 
 Entrada independiente: orientada a la innovación fundamentalmente 
tecnológica y la orientación a la búsqueda de nuevas ideas apoyadas en 
inversión de capital de riesgo. 
 Orientación a las alianzas: La generación de alianzas está orientada a 
ubicar y ocupar un lugar en una cadena de valor, en este sentido, las 
empresas mejoran los procesos y la calidad, y obtienen certificaciones 
requeridas para la entrada a mercados específicos. 
Finalmente, según (Duarte Castillo, 2004), las fuerzas que motivan la innovación 
dentro de la industria del Software, están dadas por los siguientes puntos: 
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 Por efectos de competición, cuando una empresa con servicios similares o 
complementarios, lanza nuevas versiones de software al mercado. 
 Por la intensidad en el cambio tecnológico, lo cual provoca que los sistemas 
operativos y el software deban ser actualizados según los últimos 
requerimientos de compatibilidad, interconectividad y comunicación. 
 Por cuestiones de posicionamiento, para forzar la presencia del software en 
la mente del consumidor. 
 Producto de la investigación en los laboratorios de los fabricantes, 
mejorando y haciendo el software más sencillo y útil para el usuario final.  
 Por recomendaciones, quejas o demanda de los expertos y usuarios 
finales.  
 
2.1.3. El software en el Ámbito Nacional 
 
En Colombia, el gobierno central le ha apostado a las TI como uno de los sectores 
de clase mundial dentro de su Programa de Transformación Productiva (2008-
2019), por ser un sector transversal, que apoya a los demás sectores de la 
economía a ser más eficientes y organizados, con ello buscan lograr que el sector 
contribuya al aumento de la productividad y la competitividad. Asi mismo, definió la 
Ley 788 de 2002, en la cual se establece la exención del impuesto de renta al 
desarrollo de nuevo software, con el objeto de fomentar y estimular la inversión de 
capitales nacionales que impulsen el crecimiento de la industria. De igual manera, 
el Ministerio de TIC dentro de su programa Plan Vive Digital genera una iniciativa 
para el Fortalecimiento de la Industria de Tecnologias de la Información (FITI) que 
busca potencializar la industria como sector de talla mundial.    
La Industria de Software en Colombia se ha caracterizado por ser un sector en 
crecimiento, según (Fedesoft., 2011) los ingresos del sector de las TI se han 
duplicado: de US$213 Millones, 2005, a, US$465 Millones, 2009. La cifra de 
exportación al 2010 ascendió a US$75 Millones y los principales destinos de 
exportación fueron Ecuador, Estados Unidos, Costa Rica y Venezuela (Fedesoft., 
2011).   
Igualmente, el mercado de software se duplicó en un periodo de tres años (2006-
2009), en la figura 2-5, se puede observar el porcentaje de participación del 
software en el sector TIC, asi como el porcentaje de contribución de cada eslabón 












Figura 2.5: Participación del Sector TIC 
 
Fuente: Colombia: la transformación de un país, Industria Software y Servicios de TI 
(Proexport., 2010) 
El desarrollo del software, comprende los siguientes productos (Proexport., 2010):  
 Administración y manejo de datos  
 Aplicaciones para servidores  
 Desarrollo de aplicaciones  
 Software de análisis y de acceso a datos  
 Integración y procesos 
 Calidad y herramientas del ciclo de vida 
 
Según Fedesoft al año 2009 existen 700 compañias de software, en la figura 2-6, 
se observa el porcentaje de distribución de las empresas de acuerdo a su tamaño:  
Figura 2.6: Distribución de Empresas Desarrolladoras de Software 
 
























En cuanto los estándares más representativos de calidad IT Mark y CMMI, al año 
2011, se cuenta con 30 compañias certificadas en CMMI y 37 en IT Mark (Digital, 
2011): 
 CMMI Nivel II:  12 
 CMMI Nivel III:  13 
 CMMI Nivel IV:  3 
 CMMI Nivel V:  2 
 IT Mark:   37 
 
En cuanto a la calidad y disponibilidad de recurso humano, Colombia ocupa 
posiciones favorables frente 6 paises de America Latina al año 2007, de la 
siguiente manera (Proexport., 2010):  
 Graduados en Carreras administrativas: 23.958, posición tercera 
 Graduados en Ingeniería de TI: 8.939, posición cuarta 
 Mano de obra altamente calificada: posición segunda  
 Universidades registradas: 176, posición tercera 
 
En la iniciativa de Fortalecimiento de la Industria TI (FITI), se identificaron 8 
dimensiones claves para el éxito de la Industria en Colombia enmarcadas en la 
cadena de valor de Software, en figura 2-7, se aprecian los objetivos de cada 













Fuente: Elaborado por el Autor  a partir de Vive Digital, Colombia 2011 
 
2.1.4. Ámbito Regional y Local 
 
El Eje Cafetero se caracteriza por presentar un entorno propicio para el desarrollo 
de la Industria de Software (Secretaria de Competitividad y Fomento empresarial, 
2010), entre sus factores diferenciadores se encuentran: Universidades con 
programas afines a las TIC, calidad de la infraestructura en TIC, apoyo 
•Impulsar la definición  y ejecución del plan estratégico  
para la industria de TI 
Visión Estrategica  del 
Sector 
•Promover el diseño e implementación de un sistema o 
Modelo estructurado de I+D+I para la industria TI, 
incluyente y autosostenible, con la articulación UEE 
I+D+I 
•Articular los componentes requeridos para la 
materialización de un modelo integral de emprendimiento 
especializado hacia la industria TI 
Emprendimiento 
• Fomentar la adopción de modelos de calidad globalmente 
reconocidos  
• Fomentar un modelo de desarrollo industrializado, a través de 
transferencias de conocimientos, herramientas e incentivos  
Calidad / VTPS 
•Articular el desarrollo de parques tecnológicos, que 
facilite el establecimiento de nuevas empresas de TI 
Infraestructura 
•Fomentar la asociatividad nacional de la industri TI, como 
elemento de competitividad en la búsqueda de mercados 
internacionales 
Asociatividad 
•Establecer un marco normativo competitivo para la 
industria TI, que soporte jurídicamente el plan 
estrategico del sector 
Normatividad  
•Articular con la academia y el sector empresarial de TI el 













gubernamental y un número considerado de empresas dedicadas al desarrollo de 
software. 
Es así como el mercado de TIC’S en el Eje Cafetero se ha consolidado de la 
siguiente manera:  
En un estudio realizado por (Aguilar & Meza, 2010b) sobre Caracterización de la 
industria del Software en el triángulo del café en 48 empresas de la región, 
distribuidas en cada uno de los departamentos así: 20  en Manizales, 16 en 
Pereira y 12 en Armenia. Se observa que, los productos ofrecidos por estas 
empresas y la distribución de porcentaje de empresas que los ofrecen es:  
 Servicios de outsourcing:  12,50% de empresas 
 Software empaquetado:  24,26% de empresas   
 Software a la medida:  25% de empresas 
 Aplicaciones para dispositivos móviles:  8,82% de empresas 
 Aplicaciones web:   20,59% de empresas 
 Otros:    8,82% de empresas 
 
Entre los servicios más demandados se encuentran: 
 Software a la medida  25% 
 Software empaquetado  24,26%  
 Aplicaciones web   20,59%.  
 
Respecto a la cobertura del mercado, el estudio encontró que Manizales tiene 
mayor cobertura a nivel Nacional, Pereira a nivel Regional y, Armenia presenta 
una cobertura a nivel Internacional. Igualmente, de  las 48 empresas participantes 
en el estudio en el Eje Cafetero en el mercado de las TIC’S solamente 3 presentan 
certificaciones de Calidad, de las cuales 2 son empresas Internacionales ubicadas 
estratégicamente en la región (Aguilar & Meza, 2010b). 
Por otro lado, se encuentra que la región cuenta con una buena infraestructura 
física y técnica que soporta el desarrollo de la Industria de Software. La 
infraestructura técnica se refiere a todas las instituciones del sistema científico-
tecnológico, y la física se refiere a las instalaciones y servicios de transporte, 
energía, finca raíz, telecomunicaciones y financieros (Aguirre Ramírez, J. J., 
Castañeda Zamora, J. A., Hernández Umaña, I. D., Pérez Patiño, A. L., & Robledo 
Velásquez, 2010). En este sentido, la infraestructura técnica de la región 
comprende los siguientes eslabones (Secretaria de Competitividad y Fomento 
empresarial, 2010): 
 Parque tecnológico 
 Empresas de Hardware y Comercialización 
 Empresas de consultoría y servicios 
 Empresas de Internet y datos 
 Empresas desarrolladoras de software y páginas web 
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 Comercialización en el mercado interno 
 Comercialización en el mercado externo 
 Instituciones educativas, gubernamentales y de apoyo. 
Dichas instituciones han consolidado esfuerzos para afianzar la industria de 
software manizaleña como sector de clase mundial, implementado iniciativas 
como el Programa Caldas y Manizales Territorio Digital, liderado por People 
Contact  donde se han hecho avances en el Centro de Bioinformática y Biología 
Computacional de Colombia, salas de capacitación digital y aulas móviles 
apoyadas por el SENA. Los ejes de acción de este programa son:  
1. Masificación de la infraestructura 
2. Desarrollo, generación y adaptación de contenidos 
3. Alfabetización, apropiación y aprovechamiento de las TIC 
4. Plan de medios  
 
Finalmente, como estrategia para el desarrollo de empresas del sector, se ejecutó 
entre los años 2010 y 2011 el proyecto “Fortalecimiento de la capacidad regional 
en el sector software, a través de la certificación de empresas en IT Mark y la 
conformación de la red de calidad de software de Manizales”, financiado por 
Colciencias y ejecutado por Parquesoft Manizales, obteniendo como uno de los 
resultados más importantes el surgimiento de la Organización Network Clúster TIC 
del Triángulo del Café. 
 
2.1.5. El Clúster TIC del Triangulo del Café12 
 
El Clúster es una organización de segundo grado, sin ánimo de lucro y de interés 
general, que reúne a empresas pertenecientes al sector de las Tecnologías de la 
Información y Comunicaciones y las subespecialidades conexas, así como las 
diferentes instituciones públicas y privadas que tienen dentro de su objeto social 
propender por la investigación y el desarrollo del sector. 
El Clúster se crea con el  ánimo de promover la competitividad de las empresas 
asociadas, entendiendo que estas son la base para el desarrollo de la industria. 
Alineado con el pensamiento estratégico nacional, el Clúster se constituye bajo las 
premisas de la calidad y la especialización, el mercado global como escenario de 
actuación competitiva, la innovación y  la investigación y el interés común o 
general por encima de los intereses particulares. 
La propuesta de valor de esta organización se expresa como la promoción de la 
eficiencia individual y la competitividad grupal a través de la promoción de la 
innovación y la asociatividad entre la empresa, la universidad y el estado. 
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En el campo de la innovación y la investigación, dentro del diseño del plan 
estratégico del Clúster, se identificaron 6 iniciativas de proyectos, de los cuales, 
fueron priorizados 2, el primero, desarrollar un proceso de innovación centrada en 
el desarrollo de nuevos productos con las empresas integrantes de El Clúster, y el 
segundo, el desarrollo de una misión tecnológica con fines comerciales y de 
benchmarking. Este proyecto de investigación se articula al plan de estratégico 
referenciado, en la medida en que contribuye con acciones específicas para 
promover la innovación en las empresas asociadas. 
En la actualidad, el Clúster cuenta con 8 empresas e instituciones asociadas 
pertenecientes a Caldas, 5 al departamento del Quindío y 5 al Risaralda.  
 
2.1.6. Gestión Ágil  
 
La gestión ágil puede ser vista como un conjunto de  prácticas de gestión que 
ayudan a las empresas  a ser más ágiles y adaptarse con mayor velocidad a las 
necesidades de los  clientes y del mercado en general. Dos áreas de conocimiento 
están relacionadas de manera directa con la idea de gestión ágil, el desarrollo de 
software13 y la gestión de proyectos, y a estas dos áreas se la ha sumado una 
tercera, la gestión de la innovación. 
Según (Wilson & Doz, 2011) para responder de manera adecuada a los retos de la 
globalización, las empresas deben captar de una manera rápida y continua el 
conocimiento para la innovación, con el menor costo posible en términos de 
inversión, personal y coordinación.  Para estos mismos autores, muchas empresas 
han logrado captar beneficios de modelos de gestión asociados con la 
flexibilización de la cadena de suministros y sistemas de fabricación, sin embargo, 
pocas empresas han empezado a implementar estrategias  similares  para ofrecer 
flexibilidad y resultados equivalentes en la gestión de la innovación. 
La gestión ágil, surge como una respuesta a un hecho particular, tal como se 
refiere en el proyecto (Zeuxa Solutions, 2010) “la mayor parte de modelos, 
metodologías y herramientas de gestión basan su existencia en la necesidad de 
planificar el futuro a todos los niveles temporales, incluso a largo plazo. Sin 
embargo, este paradigma heredado de entornos relativamente estables y 
regulados apenas ofrece pautas que faciliten adaptarse a la actual tesitura”. Según 
                                                          
13
 En la página web de Zeuxa (http://www.zeuxa.com/), se afirma que  la gestión ágil de proyectos 
tiene su origen en una investigación emprendida por dos investigadores japoneses en la década de 
los 80. En esta investigación, se concluye las características de aquellas organizaciones capaces 
de lanzar al mercado productos en un tiempo inferior a otras organizaciones. Posteriormente, ha 
sido el mundo del software quién ha profundizado en estas conclusiones con objeto de crear 




(Zeuxa Solutions, 2010), esta situación obliga a las organizaciones a crear 
estructuras altamente adaptables, generadoras de cambio, donde las personas se 
consideran más que meros recursos y se destaquen por su flexibilidad. 
(Eagar, Oene, Boulton, Roos, & Dekeyser, 2011), en al artículo The Future of 
Innovation Management, plantean que en los próximos 10 años, seguirá siendo 
creciente la necesidad de llegar rápido al mercado, pero al mismo tiempo con 
precisión y sin errores. Frente a esta necesidad la expectativa, según los autores, 
es que se sigan desarrollando herramientas que permitan innovar rápido y reducir 
el riesgo asociado con la innovación. 
En línea con lo anterior, (Unibertsitatea, 2008) asegura que en un contexto de 
cambio acelerado y revolución tecnológica se vislumbra la necesidad un sistema 
de innovación ágil y flexible para poder satisfacer las necesidades de los usuarios. 
En el ámbito del desarrollo de software, (Morgan, 2010), afirma que en la última 
década han surgido una serie de métodos de desarrollo de software cuya finalidad 
ha sido dar respuesta a las ineficiencias de los métodos de desarrollo, que no se 
adaptan bien a entornos cambiantes en los que la necesidad de desarrollar 
velozmente es una premisa, siendo los más populares, eXtreme Programming 
(XP)  y Scrum. A esta familia de métodos se les conoce hoy como Ágil, y su 
difusión ha dado origen a iniciativas como la alianza ágil,  y la publicación del 
manifiesto ágil en 2001. La Alianza Ágil es una organización sin ánimo de lucro 
creada con el fin de impulsar los principios y prácticas del desarrollo ágil y el 
manifiesto ágil es una declaración fundamentada en 12 principios14: 
1. Nuestra mayor prioridad es satisfacer al cliente mediante la entrega 
temprana y continua de software con valor. 
2. Aceptamos que los requisitos cambien, incluso en etapas  tardías del 
desarrollo. Los procesos Ágiles aprovechan el cambio para proporcionar 
ventaja competitiva al cliente. 
3. Entregamos software funcional frecuentemente, entre dos semanas y dos 
meses, con preferencia al periodo de tiempo más corto posible. 
4. Los responsables de negocio y los desarrolladores trabajamos juntos de 
forma cotidiana durante todo el proyecto. 
5. Los proyectos se desarrollan en torno a individuos motivados. Hay que 
darles el entorno y el apoyo que necesitan, y confiarles la ejecución del 
trabajo.  
6. El método más eficiente y efectivo de comunicar información al equipo de 
desarrollo y entre sus miembros es la conversación cara a cara. 
7. El software funcionando es la medida principal de progreso. 
8. Los procesos Ágiles promueven el desarrollo sostenible. Los promotores, 
desarrolladores y usuarios debemos ser capaces de mantener un ritmo 
constante de forma indefinida. 
9. La atención continua a la excelencia técnica y al buen diseño mejora la 
Agilidad. 
                                                          
14
 Tomado de http://agilemanifesto.org/iso/es/  
57 
 
10. La simplicidad, o el arte de maximizar la cantidad de trabajo no realizado, 
es esencial. 
11. Las mejores arquitecturas, requisitos y diseños emergen de equipos auto-
organizados. 
12. A intervalos regulares el equipo reflexiona sobre cómo ser más efectivo 
para a continuación ajustar y perfeccionar su comportamiento en 
consecuencia. 
Los principios reivindican la esencia de la filosofía que se expresa como15: 
“Estamos descubriendo formas mejores de desarrollar software tanto por nuestra 
propia experiencia como ayudando a terceros. A través de este trabajo hemos 
aprendido a valorar: 
 Individuos e interacciones sobre procesos y herramientas  
 Software funcionando sobre documentación extensiva  
 Colaboración con el cliente sobre negociación contractual  
 Respuesta ante el cambio sobre seguir un plan. Esto es, aunque 
valoramos los elementos de la derecha, valoramos más los de la izquierda. 
Al respecto, (Canós, Letelier, & Penadés, n.d.), describen una serie de diferencias 
entre las metodologías de desarrollo de software agiles y las tradicionales, tabla 
2.4. 
Tabla 2.4: Diferencias Entre Metodologías Ágiles y no Ágiles 
Metodologías Ágiles Metodologías Tradicionales 
Basadas en heurísticas provenientes de 
prácticas de producción de código 
 
Basadas en normas provenientes de 
estándares seguidos por el entorno de 
desarrollo 
Especialmente preparados para cambios 
durante el proyecto 
 
Cierta resistencia a los cambios Impuestas 
externamente 
Impuestas internamente (por el equipo) 
Proceso menos controlado, con pocos 
principios 
Proceso mucho más controlado, con 
numerosas políticas/normas 
No existe contrato tradicional o al menos es 
bastante flexible 
Existe un contrato prefijado 
El cliente es parte del equipo de desarrollo El cliente interactúa con el equipo de 
desarrollo mediante reuniones 
Grupos pequeños (<10 integrantes) y 
trabajando en el mismo sitio 
Grupos grandes y posiblemente 
distribuidos  
Pocos artefactos  Más artefactos 
Pocos roles Más roles 
Menos énfasis en la arquitectura del 
software 
La arquitectura del software es esencial y 
se expresa mediante modelos 
metodologías ágiles y no ágiles 
 





Fuente: (Canós et al., n.d.), 
Para finalizar,  (Palacio, 2006) afirma que la gestión ágil de proyectos tiene como 
objetivos dar garantías a las cuatro demandas principales de la industria en la que 
se ha generado, la industria intensiva en tecnología: valor, reducción del tiempo de 
desarrollo, agilidad y fiabilidad. En la tabla 2.5. se presenta  un análisis de los 
cuatro elementos referenciados. 
Tabla 2.5: Elementos de la Gestión Ágil 
Elemento Descripción 
Valor La gestión ágil es necesaria en mercados rápidos 
El objetivo es dar valor en innovación y flexibilidad 
En innovación el valor se obtiene de la continuidad y la 
velocidad 
En cuanto a la flexibilidad, el valor se obtiene de la 
capacidad para mejorar continuamente 
Reducción del tiempo de 
desarrollo 
En ciertos sectores, la reducción del tiempo de 
desarrollo de productos es un factor de competitividad 
importante.  En este sentido, la gestión ágil permite: 
 Solapamiento de las fases de desarrollo 
 Entrega temprana y fraccionada de ciertas 
partes del producto y lanzamiento con mayor 
rapidez 
Agilidad La gestión ágil permite adaptación a los requisitos y 
circunstancias del entorno 
Resultados fiables En la gestión ágil la fiabilidad es sinónimo de valor del 
resultado y el tiempo de salida al mercado. 
Los procesos de la gestión ágil son buenos, cuando 
consiguen entregar de forma repetible valor innovador. 
 





2.2 LA GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
 
El logro de los objetivos planteados en el proyecto, requiere que se asuma una 
postura frente al concepto de innovación, los modelos de innovación y los modelos 
para gestionar la innovación, como marco de actuación para formular estrategias 
de impulso a la innovación, en la industria del software regional. Razón por la cual, 
a continuación se presenta un análisis de los temas propuestos y se define la 
postura teórica frente a cada uno de ellos. 
 
2.2.1. El Concepto de Innovación 
 
El concepto de innovación es la vez ambiguo y vago (Isaza López, 2006), razón 
por la cual se hace complejo encontrar una definición única del término 
innovación. Cada autor plantea una definición de acuerdo con  criterios que a su 
juicio son  relevantes, lo que hace que existan un sin número de definiciones  que 
obedecen también a las distintas áreas de estudio y a las distintas generaciones.   
La estrategia para lograr una aproximación al concepto de innovación, es  hacer 
un análisis del concepto de innovación de acuerdo a la evolución de los modelos 
de innovación desarrollados por (Rothwell, 1994b), evaluados desde los  3 
ámbitos de gestión planteados por (Arbonies, 2009): la innovación en forma de 
ideas y oportunidades, la gestión de la innovación en forma de proyectos de 
innovación y la gestión de la innovación para la explotación en forma múltiple del 




Tabla 2.6: Conceptualización de la Innovación a partir de los Modelos de 
Generacionales de Rothwell 
 




Modelos en red 
 Primera generación: 
Empuje de la 
tecnología 
Segunda generación: 














por los avances 
tecnológicos. (Auletta, 
Nunzia; Lara Carrero, 
2010) 
La principal fuente de 
ideas son las 
necesidades de los 
consumidores (Velasco & 
Zamanillo, 2003) 
Generación de ideas 
haciendo uso de distintas 
fuentes: necesidades del 
mercado, e ideas de I+D. 






mercado (Velasco & 
Zamanillo, 2003) 
Chesbrough (2003),  Uso de los 
flujos de conocimiento hacia 
adentro y hacia afuera de la 
organización, para acelerar la 
generación de ideas.  
Hippel (2005), incorporación del 
usuario final a los procesos de 
generación de nuevas ideas 




Los proyectos de 
innovación se dan en 5 
fases secuenciales 
(Rothwell, 1994b)  
- Investigación básica 
- Diseño e ingeniería  
- Producción  
- Marketing  
- Ventas 
Cada fase se 
encuentra aislada una 
de la otra.  
La innovación aún sigue 
siendo un proceso lineal 
(Rothwell, 1994b):  
- Necesidad del mercado 
- Desarrollo  
- Producción  
- Ventas  
Los procesos siguen 
estando aislados y la 
investigación y desarrollo 
sigue siendo clave, 
aunque el punto central 
se encuentre en el 
mercado  
La gestión de la 
innovación se da por la 
unión de las capacidades 
tecnológicas y las 
necesidades del 
conocimiento, insertado 
en el mismo proceso 
lineal (Velasco & 
Zamanillo, 2003):  
- Mercado potencial 
- Realización de un diseño 
analítico 
- Diseño detallado y 
pruebas 
- Nuevo diseño y 
producción 
- Distribución y 
comercialización. 
La importancia radica en 
que los procesos se 
retroalimentan.  
Aunque se caracteriza por 
existir una 
retroalimentación entre los 
procesos, se evidencia la 





- Innovación  
- Difusión 





orientadas a la 




desarrollo de la 
innovación integran 
toda la cadena de 
valor: Clientes 
internos y externos, 
proveedores y otras 
empresas 
 (Rothwell, 1994b) 
Proceso en red, caracterizado por 
la utilización de herramientas 
electrónicas que permite 
incrementar la velocidad y la 
eficiencia del desarrollo de 
nuevos productos (Rothwell, 
1994b). 
La gestión de los proyectos de 
innovación, se dan a través de 
redes colaborativas e intercambio 
de información, conformando un 
sistema de innovación, en el cual 
las “actividades e interacciones 
inician, transmiten, modifican y 
difunden nuevas tecnologías” 
(Freeman, 1987), citado por 








Modelos en red 
carencia de la integración 
funcional. 




 Incorporación del 
producto en el 
mercado  
 Estrategias con énfasis 
en el mercado 
 Incorporación del 
producto en el mercado 
 Concepción de idea o 
invento 
 Prueba de marketing  
 Promoción 
 Investigación 
básica y aplicada  
 Investigación de 
mercado, ventas y 
distribución 
 Integración y 
desarrollo paralelo  
 Flujos de información en doble 
vía.  
 la innovación originada en la 
empresa puede ser compartida 
con terceros y no solo con 
clientes. 
 Nuevas iniciativas de spin-off 
 Licencias de patentes. 
Conceptos Concepto de 
innovación 
tecnológica, descrita 
como un proceso de 
conversión. La 
tecnología es el 
principal factor de la 
innovación. (Velasco & 
Zamanillo, 2003). 
Sábato (1975) designa 
la innovación como la 
incorporación del 
conocimiento, con el 
objeto de generar un 
producto o modificar 
un proceso productivo 
(Herrera González, 
Rafael; Gutiérrez 
Gutiérrez, 2011) La 
diferencia radica en 
que el conocimiento 
puede ser transferido o 
no al mercado.  
La innovación sigue 
teniendo mirada 
tecnológica.  Schmooker 
(1962) citado en (F. 
Sánchez & Ordás, 1996) , 
plantea que el cambio 
tecnológico es el 
resultado de decisiones 
económicas. En este 
sentido, la tecnología es 
la aplicación sistemática 
del conocimiento 
científico u otro 
conocimiento organizado 
en tareas prácticas 
Galbraith, (1980) citado 
en (F. Sánchez & Ordás, 
1996).  
Schumpeter (1935)  
citado en (F. Sánchez & 
Ordás, 1996)plantea la 
innovación de una forma 
más amplia innovación en 
producto, en proceso, en 
mercado, administrativa o 
técnica. 
Entendimiento del 
proceso de innovación 
para conseguir la 
incidencia de fallos y el 
despilfarro de recursos 
(Rothwell, 1994b).  
Drucker (1985) citado en 
(F. Sánchez & Ordás, 
1996) define la innovación 
como una “cuestión 
económica, no técnica, es 
una disciplina sistemática, 
organizada y rigurosa”.  
Iacocca, (1985) citado en 
(F. Sánchez & Ordás, 
1996), señala que cada 
novedad que sale al 
mercado es una 
combinación de partes y 
componentes de modelos 
anteriores. Así, surge un 
nuevo concepto de 
innovación como la 
imitación, incorporación y 
adaptación de 
conocimientos y prácticas 
existentes para lograr una 
innovación (F. Sánchez & 
Ordás, 1996).  
. 
(Ortega Gómez, 
2011) concibe la 
innovación en dos 
ámbitos: el interno y 
el externo.  La 
primera, estará 
enfocada en el 
mejoramiento 
continuo de los 
procesos, y la 
segunda hacia la 
apertura y 
conservación de 
mercados, por medio 
de la innovación de 
productos y 
servicios.  








adecuarse a las 
condiciones 
cambiantes de la 
tecnología y del 
mercado (Vázquez, 
Santos, & Álvarez, 
2001)  
Surge el concepto de innovación 
abierta, la visión de Chesbrough 
sobre la innovación abierta es 
que existe un mercado global de 
innovación, donde la innovación 
puede ser comprada, vendida, 
licenciada, prestada o reinvertida.  
Según este autor, la innovación 
puede darse desde un concepto 
básico de innovación hasta 
generar innovaciones disruptivas 
que combinan tecnologías, 
procesos, productos y recursos 
para generar nuevos modelos de 
negocio e impactar  las dinámicas 
del mercado (Auletta, Nunzia; 
Lara Carrero, 2010) 
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Modelos en red 
Métricas
16
  Gastos en I+D 
 Personal 








 Productos  
 Calidad del 
cambio  
 Encuestas de 
innovación 
 Indexación  
 Benchmarking 







 Gestión técnica 
 Riesgo/retorno 
 Sistemas dinámicos 
 
Fuente: Elaborado por el Autor  propia a partir de las observaciones realizadas por (Rothwell, 1994b) y (Balmaseda, 2008)  sobre los procesos y 
modelos de innovación. 
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Para Ávila, 1998, citado en Dávila, 2002  (Isaza López, 2006), como término 
difuso, conceptualizar la innovación es un problema de conocimiento, pues su 
significado está influido por los enfoques teóricos de los que la fomentan; por lo 
tanto, se puede definir de diferentes formas, según los referentes epistemológicos 
de quienes la interpretan. 
Cada uno de los modelos y con ellos los conceptos, fueron evolucionando tratando 
de mejorar las debilidades de los anteriores, y se han originado de acuerdo al 
contexto social y organizacional de cada época, así se ha ido perfeccionando el 
conocimiento sobre el entendimiento de la innovación en las organizaciones. La 
primera generación se caracterizó porque la sociedad en general tenía una actitud 
favorable al progreso científico; La segunda generación, por el crecimiento 
económico, mercados competitivos y demandas más o menos iguales que a las 
ofertas; La tercera generación se caracterizó por un contexto económico inestable 
en donde se generaron crisis de inflación, saturación de la demanda, y donde el 
incremento en las cifras de desempleo fue una de sus características; y, en la 
cuarta y la quinta generación se presenta como fenómeno principal la 
globalización, con ello se ha aumentado la competencia internacional, las TIC son 
unas de las características más importantes de la época, las alianzas estratégicas 
y la colaboración en redes externas se vuelven importantes, las estructuras de las 
empresas son basadas en proyectos, pero lo más importante en esta época es el 
tiempo de salida al mercado (Ortt & Duin, 2008).  
Finalmente, lo que queda claro, es que el concepto de innovación evolucionó de 
una innovación cerrada a una innovación abierta. La primera caracterizada por 
invertir más en I+D con el objetivo de obtener mayores beneficios y contribuir al 
crecimiento. La segunda y la que hoy es una tendencia para la mayoría de 
organizaciones, se caracteriza por las conexiones que se generan a nivel global, 
logrando un mayor retorno; las empresas buscan entrar de primeras en el 
mercado para obtener mayores beneficios.  
La innovación abierta se enfoca en hacer uso del conocimiento externo para 
acelerar el proceso de innovación interno, en la que el proceso de colaboración e 
intercambio de conocimiento entre organizaciones son las bases principales para 
lograrla (Bogers, 2011). Sin embargo, dicho concepto aún no está totalmente 
desarrollado y falta gran parte por explorar, debido a que, aunque el proceso es 
colaborativo,  no se ha prestado atención a cómo las empresas pueden proteger 
sus competencias tecnológicas y al mismo tiempo crear lazos de intercambio de 
conocimiento con otras organizaciones (Bogers, 2011).  
(Kutvonen, 2011), señala seis beneficios que genera la innovación abierta en las 
empresas por la explotación de conocimiento externo y por la integración de esta 
“explotación” a la estrategia empresarial: acceso a nuevos conocimientos, 
multiplicación de tecnologías propias, aprendizaje a partir de las transferencias 
tecnológicas, explotación externa como un modelo de negocio y ejercer control 




2.2.2. Modelos de Innovación 
 
Por lo general los modelos son representaciones abstractas de los aspectos o 
variables más importantes y significativos de la realidad  en un momento dado que 
definen brevemente las características de un proceso complejo, y son utilizados 
como marco de referencia para transformar la realidad actual (Carvajal Villaplana, 
2004). En este sentido, los modelos de innovación son abstracciones de un 
conjunto de características de épocas, basados fundamentalmente en la evolución 
de las empresas en cuanto a los procesos de innovación y que tratan de explicar 
el camino que sigue una idea hasta que alcanza el mercado. 
En relación con lo anterior, en este apartado se analiza los más importantes 
modelos de innovación, a partir de la clasificación por generaciones realizada por 
(Rothwell, 1994b) y del análisis de diferentes autores sobre el proceso de 
innovación. En la tabla 2,7 se realiza un análisis partiendo de las características 




 Tabla 2.7:Analisis del Proceso de Innovación por Generaciones 
 
Modelo Rothwell Características Clasificación 
modelo 
Fortalezas o aportaciones Debilidades 




Proceso de innovación 
secuencial movilizada 
por los avances en 
tecnología 
Modelos Lineales  Son útiles para entender de forma 
simplificada y racional el proceso de 
innovación (Velasco & Zamanillo, 
2003) 
 A partir de este modelo se 
fundamentan las bases conceptuales 
de los modelos posteriores (Velasco 
& Zamanillo, 2003) 
 Se limita a una innovación 
de producto. 
 Se sesga la generación de 
ideas sustentada en dos 
tipos de conocimiento: 
tecnológica y de mercado 
(Rodriguez Devis, 2006). 
 Concibe el proceso como 
un sistema cerrado, rustico 
y lineal, que se fundamenta 
en el departamento de I+D. 
Por lo que no existen 
retroalimentaciones. 
 Se asume el flujo de 
innovación como un 
proceso de un solo camino 
(Velasco & Zamanillo, 2003) 
 Se presta poca atención a 
los demás procesos y al 
papel del mercado (Ortt & 
Duin, 2008). 
 Los proyectos son unidades 
individuales; no se 
establecen relaciones 
estratégicas entre los 
proyectos y las metas de la 
empresa (Ortt & Duin, 2008) 




Proceso de innovación 
secuencial movilizada 




Proceso de innovación 
iterativo. Relaciona y 
conecta la innovación 
en todas las fases del 
Modelos 
Interactivos Mixtos 
 Se hace énfasis en los procesos 
retroactivos y de múltiples 
interrelaciones entre las diferentes 
etapas (Velasco & Zamanillo, 2003) 
 Se conserva el concepto 
lineal del proceso, por lo 
que el comienzo de una 
etapa queda sujeto a la 
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Modelo Rothwell Características Clasificación 
modelo 
Fortalezas o aportaciones Debilidades 
proceso  La ciencia y la tecnología se 
relaciona en todas las etapas del 
modelo (Velasco & Zamanillo, 2003) 
 Énfasis en la innovación de producto 
y de proceso. La innovación surge 
del contacto con la ciencia a lo largo 
del proceso (Rodriguez Devis, 2006) 
 
finalización de la etapa que 
la precede (Velasco & 
Zamanillo, 2003). 
 Los tiempos de lanzamiento 
del producto al mercado 
son exageradamente largos 
(Velasco & Zamanillo, 2003) 
 Existen numerosos 
procesos de 
retroalimentación, lo que 
hace que el proceso sea 
lento (Rodriguez Devis, 
2006). 
 Aún no se tienen en cuenta 
factores del entorno 
(Velasco & Zamanillo, 2003) 
 Se centra más bien en la 
fase de creación de la 
innovación que en la fase 





Proceso de innovación 




Modelos Integrados  Se diferencian dos tipos de 
innovaciones: técnica (producto, 
servicio y proceso) y administrativa 
(estructura organizacional y procesos 
administrativos).  
 El proceso de innovación se da 
simultáneamente entre las fases 
(Rodriguez Devis, 2006) 
 Alto grado de integración funcional 
dentro de la empresa y con los 
proveedores (Velasco & Zamanillo, 
2003). 
 Los procesos claves son soportados 
por un entorno de liderazgo con un 
 Presenta debilidades en la 
interacción con el entorno 
externo, la cual no es 
totalmente contemplada 
(Velasco & Zamanillo, 
2003). 
 Se limitan a las relaciones 
empresa – cliente y 




Modelo Rothwell Características Clasificación 
modelo 
Fortalezas o aportaciones Debilidades 
enfoque en mercado, recursos, 
sistemas y técnicas  (Rodriguez 
Devis, 2006) 
 Conformación de equipos 
interdisciplinarios y uso de ingeniería 
concurrente o simultánea. 
 El proceso de innovación es similar al 
proceso de calidad, que se ha 
permeado en todos los niveles de la 
organización. 
Sistema integrado 
y redes (quinta 
generación) 
Proceso en red. La 
innovación como 
proceso de 




how distribución en 
red de nuevas 
tecnologías. 
Modelos en red  Las estrategias de producto enfatizan 
en la calidad y rendimiento. 
 Difiere de los modelos de procesos 
“horizontales” y se mueven 
cíclicamente a través de niveles 
(Rodriguez Devis, 2006) 
 Utilización de sofisticadas 
herramientas electrónicas que 
permite incrementar la velocidad y la 
eficiencia en el desarrollo de 
actividades (Velasco & Zamanillo, 
2003).  
 No se limita a la organización sino 
que también se da 
organizacionalmente (Rodriguez 
Devis, 2006). 
 La movilización del conocimiento se 
da a través de la interacción entre el 
producto, el servicio o el sistema que 
ofrece la empresa y los clientes, los 
proveedores, los distribuidores y los 
competidores (Rodriguez Devis, 
2006). 
 Énfasis en redes de colaboración e 
intercambio de información (alianzas 
 Alta dependencia de las TIC 
 La apertura del proceso de 
innovación no es adecuado 
para cualquier industria 
(Ortt & Duin, 2008). 
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Modelo Rothwell Características Clasificación 
modelo 
Fortalezas o aportaciones Debilidades 
estratégicas) 
 La innovación es un ciclo repetitivo 
de fases divergentes (ramificación) y 
convergentes (integración) 
(Rodriguez Devis, 2006) 
 Conformación de equipos 
multifuncionales y uso de Ingeniería 
simultanea.  
 Innovación basada en conocimiento. 
 Promueve una cultura de innovación 
en toda la empresa. 
 
Fuente: Elaborado por el Autor  a partir de las observaciones realizadas por (Rothwell, 1994b), (Velasco & Zamanillo, 2003) y 
(Rodriguez Devis, 2006) 
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Las tres primeras generaciones pueden ser comparadas con una carrera de 
relevos. Los proyectos de innovación evolucionan paso a paso, no se entra en una 
fase si no se han cumplido todos los requisitos de la fase anterior, se evita la 
integración, generalmente se producen cuellos de botella, los problemas son 
generalmente complejos, los costos de desarrollo altos y limitan la creatividad. 
Así, los modelos lineales presuponen que el proceso de innovación debe empezar 
por la investigación aplicada y el mercado es el lugar donde son incorporados los 
resultados obtenidos. Sin embargo, en su momento significó una aproximación al 
fenómeno descrito. Por su parte, los modelos mixtos consideran las necesidades 
del mercado como el aporte principal para generar innovaciones, en estos existen 
diversos momentos de retroalimentación durante el proceso. La contribución más 
relevante de este modelo es la relación entre ciencia y tecnología con todas las 
fases del proceso.     
El proceso integrado de cuarta generación es comparable con la idea de un juego 
de Rugby, en el que el balón avanza pero no sigue un camino secuencial 
predeterminado. Este modelo se sustenta sobre los criterios planteados por la 
ingeniería simultánea o concurrente, lo que supone una mayor integración dentro 
de la empresa, y con la colaboración de proveedores y clientes. 
En el modelo de quinta generación, se produce una ruptura en donde el proceso 
tiene importancia pero son más importantes las interacciones y agentes que 
intervienen. La idea de  (Rothwell, 1994b), es la de un  proceso de desarrollo de 
productos como un sistema abierto e interconectado. Aunque el proceso se basa 
en los anteriores, enfatiza en la simultaneidad, la entrada de colaboradores 
externos y la integración de conocimientos. 
En todos los casos, la figura del proyecto se hace explícita y toma importancia 
relevante, los modelos se desarrollan por etapas, cada etapa contiene unos 
entregables claramente identificados, y aunque en los modelos de cuarta y quinta 
generación las etapas se traslapan, aun pueden identificarse claramente como 
etapas en un proceso de innovación. 
 
2.2.3. Estados de la Innovación 
 
La innovación debe contribuir a la estrategia de la empresa con el propósito de 
lograr una mejora en el desempeño. Para (Arbonies, 2009), las empresas que 
deciden encarar la gestión de la innovación deben hacerlo en la búsqueda de tres 
objetivos principales: generar un flujo de dinero muy por encima de las 
retribuciones normales, garantizar la sostenibilidad de la empresa y manifestarse 
en forma espontánea  en la organización, de tal manera que innovar pase a formar 
parte de la cultura de la empresa.  
Sin embargo, el logro de estos objetivos de máximo interés para las empresas no 
siempre resulta fácil. Keeley, citado por (Arbonies, 2009),  quien en 2005 fue 
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nombrado por  Business Week  uno de los siete gurús de la Innovación, 
apodándole Mr. Metrics, sostuvo que prácticamente todo lo relacionado con el 
camino de la Innovación ha sido enseñado, practicado o afirmado de manera 
equivocada y la consecuencia de todo esto es un fracaso de la Innovación en un 
96% del tiempo, con tasas de éxito que solo se acercan a un 4 %. 
(Nieto, 2008),  afirma que las pequeñas empresas y microempresas en un alto 
porcentaje, 95 %, solo realizan una innovación táctica marginal, o de sentido 
común, sobre la marcha, según el saber y entender del propietario, director, 
administrador o líder, en una aparente indiferencia hacia la innovación. 
El problema central según (Arbonies, 2009), es que en la empresa se gestionan 
muchas cosas pero  no la innovación. Este autor sostiene que la mayoría de las 
empresas son  capaces de generar innovaciones, pero están lejos de gestionar la 
innovación y plantea la tesis de que la innovación es una materia de gestión 
diferenciada de otras disciplinas y que requiere la construcción de una disciplina 
propia. 
Esta disciplina, (Arbonies, 2009) la sintetiza en tres estados, cuatro dominios, y 
doce tipos de herramientas. Tabla 2,8. 
 Tabla 2.8:La Disciplina de la Innovación 
 








 Gestión de 
ideas y 
oportunidades 
Gestión de la 
búsqueda de 
negocio 











proyectos,   
Gestión del 




gamas y marcas 
Equipos Observatorios Equipos de 
desarrollo,   











ROI Innovación   
% de facturación 
productos nuevos 
Organización Rutinas de 
observación,   
Open innovation 
Rutinas de 
creación I + D 





Fuente: Arbonies, 2009 
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Los estados de la innovación son plataformas que en orden ascendente alcanzan 
propuestas de valor, de ideas a oportunidades, de oportunidades a proyectos  de 
proyectos al mercado. Los dominios de la innovación reflejan herramientas de 
gestión que se requieren para hacer que se produzca el cambio en innovación. 
 
2.2.4. Modelos para Gestionar la Innovación 
 
(Clemente, 2010), presenta una recopilación de 20 modelos para la gestión de la 
innovación, en la que se pueden apreciar algunos enfocados en la emisión de 
directrices y otros más enfocados en la presentación de herramientas útiles para el 
empresario, como se puede observar en la tabla 2,9. Los autores destacan en su 
estudio, que la mayoría de las aportaciones provienen del ámbito privado y de 
empresas de consultoría y que estas aportaciones tienden a ser indicaciones, 
recetas o pautas para la gestión de la innovación17.  
 Tabla 2.9: Modelos para la Gestión de la Innovación 
 
Modelo Autores / origen 
London Business School(1996) Autores: Chiesa, V., Coughlan, P. y Voss, C.A. 
País: Por encargo del Departamento de 
Comercio e Industria (DTI) el Reino Unido 
Tidd, Bessant y Pavitt (1997)  Autores: Tidd, J.: Management School, 
University of London Bessant, J.: CENTRIM 
(Centre for Research on Innovation 
Management), University of Brighton Pavitt, K.: 
SPRU (Science Policy Research Unit), 
University of Sussex 
País: Reino Unido 
Tema guide(1998)  Autores: Fundación Cotec (proyecto de 
investigación desarrollado por la consultora 
Socintec, Centrim (Universidad de Brighton), 
Irim(Universidad de Kiel) y Manchester 
Business School, coordinadas por la 
Fundación Cotec) 
País: Consorcio Europeo (fi nanciación parcial 
de la DG XIII, de la UE) 
The innovation premium (1999) Autor: Jonash, R.S. y Sommerlatte, T. 
País: Estados Unidos 
Los cuatro principios para mejorar la 
GI (1999)  
Autor: Sandven y Baratte 
País: Estados Unidos (Chicago) 
Juego de Herramientas de Gestión Autor: Gobierno de Canadá, Departamento de 
                                                          
17
 Según los autores fueron seleccionados los modelos más referenciados y citados en la 
bibliografía especializada en innovación, utilizando para ello Índices de Impacto (Science Citation 
Index) y Factores de Impacto de Revistas (obtenidos del Journal Citation Report). 
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Modelo Autores / origen 
de  la Innovación (“Innovation 
Management Toolkit”) (2000) 
Industria (Dirección de Innovación) 
País: Canadá (http://innovationtoolkit.gc.ca) 
Modelo de Dirección Integral de la 
Innovación (IESE) (2000)  





Autores: Fundación Cotec para la innovación 
tecnológica 
País: España (20 empresas españolas 
innovadoras, comparadas con 8 extranjeras de 
referencia) 
CIDEM (2002)  Autores: CIDEM (Centro de Innovación y 
desarrollo Empresarial) 
País/región: Departamento de Trabajo, 




Autores: Verhaeghe y Kfir País: Aplicado en 




Autores: Centro de Estudios  Económicos 
Tomillo (CEET) 
País: España (Portal desarrollado con el apoyo 
del Programa Profit del Ministerio de Ciencia y 
Tecnología)  
Innovación 24/7: Innovation 
Capability Maturity (2002) 
Autor: Shapiro, S. 
País: Estados Unidos 
Innovation DNA (2002) Autores: Innovation Network 
(www.thinksmart.com ) País: Estados Unidos 
AENOR(2002), UNE166002  Autor: AENOR (Asociación Española de 
Normalización y Certificación), Comité Técnico 
de Normalización 166  
País: España 
Ola de la Innovación (“Innovation 
Wave”) (2003) 
Autora: Bettina von Stamm. (London Business 
School) 
País: Reino Unido 
http://www.innovationwave.com 
Casa de la Innovación (“House of 
Innovation”) (2003) 
Autores: A.T. Kearney 
País: Estados Unidos 
Entertain (2004) Autores: Consorcio europeo liderado por 
LABEIN, junto con UMIST (University of 
Manchester Institute of Science and 
Technology), consultoría noruega (TI 
Trondelag), Cámara de Comercio de Gipuzkoa 
y diez PYMES. 
País: Unión Europea http://www.sme-
innova.com/entertain 
Eraberritu (2005): Modelo de 
Referencia para la GI 
Autores: LKS S.COOP., Asociación Clúster de 
Telecomunicaciones del País Vasco (GAIA) y 
Facultad de Ciencias empresariales de 
Mondragón Unibertsitatea (ETEO) 
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Modelo Autores / origen 
País: País Vasco (Diputación Foral de 
Guipúzcoa) 
Cuatro Claves para una Capacidad de 
Innovación Sistémica (2006) 
Autor: Loewe, P. y Dominiquini, J.  
País: Estados Unidos 
Marco de Referencia de 
Innovación (2006)  
 




Fuente: Intxaurburu y Velasco (2010) 
(Clemente, 2010), clasifica los modelos referenciados, en aquellos enfocados a 
establecer directrices, pautas o guías para gestionar la innovación (prognosis) 
y aquellos  que tienen como objetivo la creación de una herramienta útil y 
sencilla para que las empresas puedan llevar a cabo un diagnóstico o auditoría 
de su capacidad para gestionar innovación (diagnosis), tabla 2,10. Interesan de 
manera particular los primeros (prognosis), estos  sirven de referencia general 
y específica para  la estructuración de la propuesta metodológica objetivo del 
proyecto.  
 Tabla 2.10: Modelos de Gestión Diagnosis / Prognosis 
 
  Origen del Modelo 
Tipo de 
modelo 
 Público Privado 
Prognosis Temaguide (1999) OK 
Tidd, et. al. (1997) 
A.D. Little (1999) 
Gemini (1999) 
Fundación Cotec (2001) 
Accenture (2002) 
Innovation DNA* (2002) 










Verhaeghe y Kfi r (2002) 
Innovation Wave (2003) 
A.T. Kearney (2003) 
Marco de Referencia (2006) 
 
Fuente: Clemente y Velasco (2010) 
2.2.5. Análisis de los Modelos para Gestionar la Innovación 
 
En la tabla 2,11 se  presenta una comparación de los modelos para gestionar la 
innovación. Se realizó una exploración de los  clasificados como aquellos 
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enfocados en establecer directrices, pautas o guías para gestionar la innovación 
(prognosis), solo se consideraron aquellos que fueron accesibles a través de 
páginas web corporativas, bases de datos o bibliografía especializada.  . Se hace 




 Tabla 2.11: Análisis de Modelos para Gestionar la Innovación 
 
Modelo Objetivo Foco Estructura 
Temaguide  
(Cotec, 1999) 
Proporcionar un marco 
estratégico para que los 
directores de empresa 
europeos mejoren la gestión de 
la tecnología y los procesos de 
innovación en sus empresas. 
Compuesto por tres módulos, el 
módulo 1 puede utilizarse tanto 
a nivel práctico, para gestionar 
un proceso de innovación, 
como a nivel estratégico, para 
garantizar que la gestión de la 
tecnología esté totalmente 
integrada en el negocio, de 
modo que éste resalte como se 
merece. 
El modelo puede ser aplicado en 
proyectos, equipos de trabajo o 
como filosofía general de gestión. 
Funcionará tanto si la empresa 
está organizada según el sistema 
tradicional en funciones, como si 
emplea el enfoque de procesos 
empresariales. Puede aplicarse a 
un proyecto o a la organización. 
Por lo tanto, no es simplemente un 
modelo de procesos de innovación 
tecnológica, sino un modelo de 
innovación a nivel de la 
organización, y una forma de 
aplicar y reforzar los conceptos de 
gestión de la tecnología en el 
negocio. 
Una dimensión que explica de forma sencilla 
QUÉ requiere la innovación y la gestión de la 
tecnología dentro de una empresa, 
mostrando los elementos clave de un 
proceso de innovación con éxito. 
 
Una dimensión que describe CÓMO la 
gestión de la tecnología se articula en una 
empresa tipo, y la forma en la que los típicos 
procesos empresariales contribuyen a ello. 
 
Una tercera dimensión que explica POR 
QUÉ es importante la gestión de la 
tecnología, y muestra las relaciones entre la 
gestión de la tecnología y todas las funciones 







Ofrece un marco completo para 
visualizar la innovación desde 
el punto de  vista tecnológico, 
de mercado y  organizacional.  
Presenta una serie de 
herramientas que estructuradas  a 
partir un proceso de innovación 
definido como: búsqueda de 
oportunidades de innovación, 
selección, implementación y 
captura, permiten organizar la 
gestión de la innovación. Hace 
énfasis en la innovación de valor y 
considera la gestión de la 
innovación como un proceso 
estratégico de aprendizaje y 
generación de conocimiento. 
Es un modelo simple estructurado a partir del 
proceso de convertir ideas en realidad y 
captura de valor. La primera fase responde a 
la pregunta cómo organizar la  búsqueda de 
oportunidades para innovar. La segunda fase 
busca responder a la pregunta que 
innovación llevar a cabo y por qué. La tercera 
fase busca dar respuesta a la pregunta cómo 
hacer para que la innovación suceda. Y la 
última fase busca que se logre obtener los 




Modelo Objetivo Foco Estructura 
Aenor 166002 
(Aenor, 2006) 
Es una norma española  
elaborada para que pueda ser 
aplicable a cualquier 
organización, 
independientemente de su 
tamaño o del sector económico 
en que realice su actividad. En 
su conjunto, señala requisitos 
generales para el 
establecimiento y gestión de 
una unidad de I+D+i. 
 Fomentar las actividades 
de I+D+i. 
 Proporcionar directrices 
para organizar y gestionar 
eficazmente la I+D+i 
 Asegurar que no se pierdan 
actividades susceptibles de 
generar tecnologías propias 
y patentes, a través de las 
cuales se pueden obtener 
beneficios adicionales por 
transferencia de tecnología 
o por desgravaciones 
fiscales. 
 Potenciar la I+D+i como un 
factor diferencial de 
competitividad y 
considerarla como tal en los 
esquemas de reputación 
corporativa. 
 Ayudar a planificar, 
organizar y controlar las 
unidades de I+D+i. 
Propone un modelo y sistema de 
investigación, desarrollo e innovación y 
plantea la necesidad de identificar las 
actividades de I + D + I, la interacción de las 
actividades, la disponibilidad de recursos, 
hacer seguimiento, medición y mejora del 







Describe un marco sencillo 
para la innovación con cuatro 
componentes principales: 
creatividad, selección, 
eficiencia y liderazgo. 
Los autores plantean que el 
aumento de ventas por los nuevos 
productos y servicios puede 
alcanzarse a través de la 
combinación de creatividad, 









Integral de la 
Innovación 
Mostrar cómo un enfoque de 
innovación, basado en la 
introducción de una sistemática 
de generación de iniciativas 
Implantar un sistema de 
generación de iniciativas 
estratégicas soportado en tres 
pilares: la creación de un comité de 
Las etapas para la sistematización son: 
 Diagnóstico 
 Reflexión estratégica 
 Generación de iniciativas 
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estratégicas, resuelve las 
exigencias actuales de 
innovación en las empresas; 
algo que, en palabras de los 
autores, requiere mucho más 
trabajo que inspiración. 
innovación con unas normas de 
funcionamiento definidas, la 
implantación de un proceso 
ordenado de las etapas y la 
formación de equipos de proyectos 
de innovación. 
 Selección de proyectos 






un modelo de 
referencia 
para la 
gestión de la 
innovación 
 
Diseño, desarrollo y aplicación 
de un marco conceptual y 
metodológico que facilite la 
estructuración de la Innovación 
y aporte un marco de mejora 
que permita la autoevaluación y 
la identificación de planes de 
mejora de la gestión de la 
Innovación en la empresa. 
ERABERRITU propugna que la 
Innovación presenta un carácter 
holístico ya que su alcance 
considera todos los ámbitos del 
negocio. 
ERABERRITU se estructura en 9 elementos 
interrelacionados que integran en su conjunto 
el sistema de Innovación empresarial. Dichos 
elementos son los siguientes: 
 Liderazgo, Estrategia, Personas,  Redes de 
colaboración, Organización y procesos, 









(Bravo Ibarra & 
Herrera, 2009) 
Contribuir a un mejor 
entendimiento de los recursos 
involucrados en el proceso de 
innovación continua en las 
empresas. 
Identificación de componentes de 
la capacidad de innovación y 
gestión de buenas prácticas. 
El modelo conceptual construido de la 
revisión de la literatura sobre las teorías de 
innovación y capacidades dinámicas muestra 
que la capacidad de innovación está 
compuesta por la presencia simultánea de 
cuatro procesos organizativos: 
 
 creación de conocimiento 
 absorción de conocimiento 
 integración de conocimiento y  
 reconfiguración de conocimiento. 
 
Los cuatro procesos están soportados por 
cuatro tipos de recursos: 




Modelo Objetivo Foco Estructura 
 estructuras y sistemas y 
  la cultura organizativa. 
El reto de la 








Identificar un conjunto de 
elementos que, según la 
literatura especializada, 
integran la Gestión de 
Innovación (GI). Estos 
elementos fueron recogidos en 
un esquema sencillo y 
comprensible que permite 
visualizar de forma resumida 
todos los elementos 
constituyentes de la GI. 






Los recursos financieros 
Las herramientas 
Las TIC 
El proceso básico de innovación 
La gestión de la tecnología 
La gestión del conocimiento 
La orientación al cliente 




Es un conjunto de elementos relacionados, 
pero el modelo no describe el proceso de 












Implantar un proceso de 
innovación en la empresa. 
Esta metodología se basa en la 
realización de un análisis inicial de 
la situación de la gestión de la 
innovación y la I+D en la empresa, 
y un posterior desarrollo de 
aquellos aspectos que deban 
formar parte del Sistema de 
Gestión, y se concibe para su 
aplicación en las empresas 
contando con la ayuda de un 
consultor. La metodología 
comprende los siguientes 
elementos: 
La metodología general está compuesta por 
tres elementos: el análisis de la situación 
actual, el diseño del sistema de innovación, y 









Modelo Objetivo Foco Estructura 
 Planificación del sistema de 
gestión de la innovación 
 Utilización de herramientas de 
Innovación 
 Generación y selección de 
ideas de Innovación 
 Planificación, control y 
ejecución de proyectos de 
innovación 
 Medida, control y mejora del 
sistema de gestión de 
innovación 





El objetivo es presentar un 
conjunto de áreas de práctica 
que buscan ayudar a las 
empresas de software a 
gestionar la innovación. Las 
ares de práctica no están 
descritas desde el punto de 
vista de la ingeniería, se 
desarrollan desde el punto de 
vista de la gestión de la 
innovación. 
Es un libro que se enfoca en la 
gestión de la innovación en la 
pequeña y mediana empresa de la 
industria del software. 
Se presenta la estructura de las siguientes 
áreas de práctica: 
1. Focalización 
2. Cosecha de ideas 
3. Valoración de las ideas 
4. Apertura 
5. Optimización del impacto de los 
expertos 
6. Elaboración de productos inteligentes 
7. Fomentar la innovación 
8. Incubar la innovación (innovaciones 
radicales) 
 
Fuente: Elaborado por el  Autor
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2.2.6. Conclusiones de la Revisión 
 
Para concluir el proceso de revisión, se realizó una comparación de los modelos a 
partir de los siguientes criterios: la estrategia de innovación, la gestión de las 
ideas, la gestión de los proyectos de innovación, apertura del proceso de 
innovación y la especificidad del modelo, en este caso frente a la industria del 
software. Estos criterios fueron establecidos con base en el interés particular del 
proyecto, y tomando en cuenta las ideas de (Arbonies, 2009) y (Chesbrough, 
2009), quienes exponen en sus obras dos referentes importantes para el 
desarrollo de los objetivos del proyecto: la innovación como una disciplina y el 
concepto de innovación abierta. Este análisis final se soporta en lo expuesto en la 
tabla 2,12. 
Después del proceso de revisión de las diferentes propuestas documentadas 
puede concluirse que: 
 Los modelos han sido concebidos de manera general, sin considerar las 
particularidades a las que se enfrenta la empresa, según el sector en el que 
se desenvuelve. Salvo el caso particular de la obra The Art of The Software 
Innovation (Pikkarainen, Boucart, & Heredia, 2011), en ninguna de las 
propuestas analizadas se encentran especificidades relacionadas con 
sectores puntuales de la economía. 
 En particular se puede apreciar en los modelos diferentes enfoques y 
alcances, ratificando que existen múltiples formas posibles de ver y 
gestionar el proceso de innovación.   
 Se aprecia qué, en la mayoría de los modelos, la definición de la estrategia 
de innovación tiene alta relevancia, no sucede los mismo con la 
representación de la innovación  en forma de ideas o proyectos, aspectos 
en que cada modelo realiza un énfasis diferente. 
 La gestión de la apertura del proceso de innovación, no es abordada de 



















Temaguide   Alta relevancia Relevante Relevante Baja relevancia Baja relevancia 
Managing innovation Relevante Alta relevancia Alta relevancia Relevante Baja relevancia 
Aenor 166002  Baja relevancia Baja relevancia Baja relevancia Baja relevancia Baja relevancia 
Los cuatro principios para mejorar la GI Alta relevancia Relevante Alta relevancia Baja relevancia Baja relevancia 
Modelo de Dirección Integral de la 
Innovación 
Alta relevancia Alta relevancia Alta relevancia Baja relevancia Baja relevancia 
ERABERRITU Alta relevancia Baja relevancia Baja relevancia Relevante Baja relevancia 
Modelo conceptual de la capacidad de 
innovación 
Baja relevancia Relevante Relevante Baja relevancia Baja relevancia 
El reto de la Gestión de la Innovación (GI): 
Elementos Integrantes  
Alta relevancia Relevante Relevante Baja relevancia Baja relevancia 
Metodología para la Gestión de la Innovación 
en la Empresa Idom Consultoría 
Alta relevancia Alta relevancia Alta relevancia Relevante Baja relevancia 
Art of Software Innovation Alta relevancia Alta relevancia Alta relevancia Alta relevancia Alta relevancia 
 




2.2.7. Normalización de la Innovación en Colombia 
 
Icontec presenta una serie de normas para facilitar la gestión del proceso de 
investigación, desarrollo e innovación. El interés es aportar a la organización de la 
gestión de estas actividades a través de un marco normativo, que defina las 
directrices para mejorar la eficiencia y eficacia de un sistema de gestión de la I + D 
+ I, tabla 2,13. Estas normas son aplicables a actividades y proyectos de I+D+i, 
independientemente de su complejidad, duración o campo de aplicación. 
 Tabla 2.13: Normas para la Innovación 
 
Norma Objeto y campo de aplicación 
NTC 5800 – Gestión de la I+D+i. 
Terminología y definiciones de 
las actividades de I+D+i. 
 
Establecer la terminología y definiciones que se 
utilizan en el ámbito de las normas de la serie NTC 
5800, gestión en investigación, desarrollo e 
innovación. 
NTC 5801 – Gestión de la I+D+i. 
Requisitos del sistema de 
gestión de la I+D+i. 
 
Proporcionar directrices para considerar tanto la 
eficacia como la eficiencia de un sistema de gestión 
de la I+D+i y el potencial de mejora de los 
resultados, así como la mejora de los 
procedimientos de transferencia interna de estos 
resultados para optimizar los procesos de 
innovación de la organización. 
NTC 5802 – Gestión de la I+D+i. 
Requisitos de un proyecto de 
I+D+i. 
 
Facilitar la sistematización de las actividades de 
investigación, desarrollo e innovación en forma de 
proyectos de I+D+i. 
 
Ayudar a definir, documentar y elaborar proyectos 
de I+D+i, mejorar su gestión, así como la 
comunicación a las partes interesadas. 
GTC 186 – Gestión de la 
Investigación, Desarrollo e 
Innovación (I+D+i). Sistema de 
vigilancia. 
Facilitar la formalización y estructuración en 
cualquier organización del proceso de escucha y 
observación del entorno para apoyar la toma de 
decisión a todos los niveles de la organización. 
GTC 187 – Gestión de la 
Investigación, Desarrollo e 
Innovación (I+D+i). Competencia 
y evaluación de auditores de 
sistemas de gestión de I+D+i. 
Desarrollar los requisitos que debe tener un auditor 
de sistemas de gestión de I+D+i. 
 






2.2.8. Herramientas para el Análisis de la Innovación 
 
La medición de la innovación en la empresa, ha sido abordada desde diferentes 
perspectivas, y múltiples herramientas y enfoques han sido utilizados para hacerlo. 
En la tabla 2,14, se relacionan un conjunto de herramientas para el análisis de 
innovación en la empresa. Estas herramientas provienen de diferentes fuentes 
tales como el sector académico, el empresarial y el gubernamental, de su revisión 
se derivara estrategias para abordar el análisis de la innovación en las empresas 
integrantes el Clúster TIC del Triangulo del Café, como un elemento previo a la 
definición de una propuesta metodológica para gestionar la innovación. Cabe 
destacar, que no se pretende determinar cuál de las herramientas es mejor o más 
adecuada, ya que el alcance del proyecto incluye, la definición de una herramienta 
especifica ajustada a las necesidades del proyecto y de la industria. El análisis 
tiene como propósito, reconocer diferentes herramientas de diagnóstico, con el 
propósito de reunir elementos para la definición de la herramienta que se utilizara 





Herramienta Objetivo Foco Fuente 
1. Índice para "medir" 




intensivas en el 
uso de tecnología. 
(Romero, Rébori, & 
Camio, 2010) 
 
Ámbito de desarrollo: 
Académico 
Medir el nivel de innovación de 






El índice se estructura a partir de tres 
dimensiones: Nivel de desempeño 
económico, actividades de innovación y 
resultados de la innovación. Cada 
dimensión contiene una serie de 
indicadores que combinados permiten la 








(Robledo, López, & 
Pérez, 2010) 
 
Ámbito de desarrollo: 
Académico 
Metodología de base conceptual  
sólida para evaluar las 
capacidades de gestión para la 
innovación, aplicables al contexto 
empresarial colombiano y 
validado preliminarmente. 
Presenta una metodología de 
evaluación que integra tres 
componentes: un modelo conceptual 
basado en una aproximación sistémica 
a la organización que toma la propuesta 
conceptual de Nadler y Thusman y 
elabora una caracterización de 
capacidades, una métrica elaborada a 
partir del Modelo de Madurez de 
Capacidades (CMM) y un instrumento 










Ámbito de desarrollo: 
Empresarial 
 
La Guía para gestionar la 
innovación: Parte I Diagnosis es 
una herramienta que 
permite realizar una 
autoevaluación sobre la 
capacidad para innovar en la 
empresa.  
Se plantean preguntas esenciales para 
aumentar la capacidad de innovación 
como un primer paso para motivar 
acciones de mejora. La guía se 
complementa con un CD para ayudar a 
la empresa a realizar la autodiagnosis 
sobre gestión de la innovación, se trata 
de un cuestionario de 30 preguntas con 
indicadores de resultados agrupados 
por módulos. Se evalúa: 
 La cultura de la innovación 








 El contexto de aplicación es en la región centro de la provincia de Buenos Aires. 
Tabla 2.14: Herramientas para el  Análisis de la Innovación 
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Herramienta Objetivo Foco Fuente 
 Desarrollo de producto 
 Redefinición de los procesos 
productivos 









Ámbito de desarrollo: 
Empresarial 
 
Diagnóstico que consiste en una 
herramienta web, de acceso libre 
en el cual se despliegan 
preguntas sobre la innovación 
empresarial definida por el 
instituto como “Cualquier cambio 
en búsqueda de la mejora de la 
competitividad de la empresa: 
cambios de organización, de 
tecnología, desarrollo e 
investigación, mejoras en calidad, 
producto/servicio, entre otras”. 
El método es un auto diagnóstico. El 
cuestionario se estructura alrededor de 
los siguientes elementos: 
 Generación de ideas de productos 
 Desarrollo de productos 
 Proceso de innovación 
 Tecnología y Know-How 
 Mercado objetivo 
 Liderazgo 
 Asignación de recursos para la 
innovación 





5. Modelo para medir 
la capacidad de 




Ámbito de desarrollo: 
Académico 
Medir la capacidad de innovación 
de la empresa.  
El modelo propuesto distingue ocho 
condiciones fundamentales que se 
deben dar en una organización para que 
esta pueda ejercer la capacidad de 
innovación. Es decir, que medir la 
capacidad de innovación significa medir 
estas ocho condiciones. 
 Medición: Relacionamientos 
 Medición: Recursos 
 Medición: Reglas 
 Medición: Recurrencia 
 Medición: Recursividad 
 Medición: Redundancia 




6. Sistema de 




aplicado a una 
Empresa 
manufacturera. 
(Ortiz & Brito, 
El trabajo presenta un sistema de 
medición que tiene como objetivo 
definir un marco de referencia 
sobre las capacidades con que 
cuenta una empresa para 
enfrentar internamente el proceso 
de innovación tecnológica de 
productos y procesos. 
Es un mecanismo sistemático de 
monitoreo, compuesto por un conjunto 
de elementos organizados y 
relacionados entre sí, para evaluar el 
potencial innovador de una empresa, a 
través de las principales características 
que dan una idea más completa y 






Herramienta Objetivo Foco Fuente 
2007) 
 






 Innovación de procesos 
 Investigación y desarrollo 
 Modernización organizacional 
 Patente 
 Tecnología incorporada al capital 
 Tecnología no incorporada al capital 
7. Metodología para 
Evaluar la Gestión 
de la Innovación 
Tecnológica (GIT) 




Gurtierrez, De la 











Evaluar prácticas de gestión de 
Innovación tecnológica en 
Pequeñas y 
Medianas Empresas (PyMES) 
agroindustriales del Estado de 
Chihuahua 
El instrumento fue desarrollado a partir 
del concepto de innovación propuesto 
por la OCDE. Los modelos utilizados 
para construir el instrumento fueron los 
del Modelo Nacional de Gestión de 
Tecnología ©, el Premio Estatal de 
Tecnología © del Centro Chihuahuense 
para la Calidad y la Productividad A. C. 
y el Premio “Tecnos©” del Gobierno del 
Estado de Nuevo León, por 
considerarlos congruentes con la 
definición del concepto y los objetivos 
del instrumento. El diseño responde a 
las fases de enfoque, implantación y 
resultados que se utilizan en los 
sistemas de evaluación; conserva la 
secuencia de planear, organizar, dirigir y 
controlar del proceso administrativo de 
acuerdo a la teoría administrativa y 
atiende a las funciones de gestión que 
están establecidas en el Premio 
Nacional de Tecnología de vigilar, 






8. Innovation audit 
(Joseph Tidd,J. R. 
Bessant, 2005) 
 
Ámbito de desarrollo: 
Empresarial 
 
Herramienta de autoevaluación 
que permite medir aspectos 
claves para la gestión de la 
innovación. 











Herramienta Objetivo Foco Fuente 
 
Los resultados se presentan en una 
grafica tipo radar de 5 dimensiones. 
9. Innocert Es un programa para la 
promoción de la innovación en 
pequeñas y medianas empresas 
en Malasya, que contiene un 
diagnóstico que permite medir la 
innovación en la empresa. Se 
basa en las definiciones del 
Manual de Oslo, lo que le permite 
tener criterios comparables a 
nivel internacional. 
Los criterios para evaluar la capacidad 
de innovación se agrupan en 4 bloques: 
 Capacidad de innovación 
 Capacidad de comercialización 
 Dirección de la innovación 




10. Innobiz  
 




Asociado con un programa 
Koreano de certificación de la 
innovación, cuya evaluación se 
basa en el Manual de Oslo.  
(Gamal, 2011a) 
 
Se completa en dos etapas. Un auto 
diagnóstico y una evaluación en campo, 
los criterios utilizados son similares a los 
utilizados por Innocert, ya que innocert 









Es una fundación del Reino Unido 
cuya finalidad es la promoción de 
la Innovación. Nesta puso en 
práctica el proyecto “Innovation 
Index” con un doble propósito. 
Identificar una serie de 
indicadores para medir la 
innovación a nivel sectorial, y 
segundo desarrollar un marco de 
comparación intersectorial para 
definir políticas y prioridades para 
el desarrollo. 
Se identificaron tres actividades de 
innovación: Acceso al conocimiento, 
desarrollo de la innovación y 
comercialización de la innovación. Para 
cada una de las actividades fueron 
definidas métricas especificas así: 
 Acceso al conocimiento: 5 métricas 
 Desarrollo de la innovación: 6 
métricas 
 Comercialización de la innovación: 5 
métricas. 
http://nestainnovation.ning.com/  
12. The innovation 
radar (Sawhney, 
Wolcott, & Arroniz, 
2006) 
 
Ámbito de desarrollo: 
Empresarial 
 
Esta metodología permite medir 
el nivel de innovación en la 
empresa y descubrir nuevas 
oportunidades. 
Ofrece una visión holística de la 
innovación. La evaluación se estructura 
en 12 dimensiones agrupadas así: 
 La oferta (qué) 
 Los clientes (quién) 
 Los procesos (cómo) 
 Presencia (dónde) 
Los resultados son representados en 







13. Innovation Audit 
(Mobbs & 
Es una herramienta construida 
sobre el modelo de cadena de 
Toma en cuenta 5 dimensiones: 









Ámbito de desarrollo: 
Empresarial 
valor de la innovación, permite 
evidenciar obstáculos para la 
innovación. 
 Generación de ideas 
 Selección 
 Implementación 
 Organización para la innovación 
14. Firm innovations 
test TCI / test de 
innovación 
empresarial 
Instituto Catalán de 
Tecnología (ICT)2 
Diagnóstico rápido de la 
capacidad de innovación de la 
empresa. 
Integrado por  20 preguntas evalúa: 
 Estrategia de innovación 
 Despliegue de la estrategia de 
innovación 
 Cultura de la innovación 
 Innovación en la cadena de valor 





15. Perfil innovador 
 
Ámbito de desarrollo: 
Académico 
Permite medir diferentes aspectos 
asociados con la gestión de la 
innovación en la empresa. 
Evalúa las siguientes dimensiones 
basadas en la definición de innovación 
entregada por la OCDE en el manual de 
OSLO, (Herrera & Ruiz Navas, 2010) 
 Organización 
 Productos y servicios 
 Mercado 
 Proceso 
Por cada una de estos tipos de 
innovación se diagnostica, planeación, 
comunicación, recursos e inversiones. 
Luego de diligenciar las preguntas, el 
perfil muestra a manera de sumario en 
una tabla el resultado de las brechas 
detectadas en la organización y por 
cada tipo de innovación una gráfica 
radar. 









Promovida por la Comisión 
Europea a través de la iniciativa 
Europa INNOVA, es una 
herramienta online para realizar 
benchmark para las PYMEs, les 
permite conocer en cuanto a 
gestión de innovación como se 
encuentran respecto a un líder y 
respecto al sector. Las 
comparaciones se realizan con 
las otras empresas que se han 







Herramienta Objetivo Foco Fuente 






Para este caso, define 
autoevaluación como el análisis 
global, sistemático y regular de la 
gestión de una organización, 
unidad de negocio o función, 
comparándola con un modelo de 
referencia, que en este caso sería 
el Marco de Referencia de 
Innovación, desarrollado 
conjuntamente por el Club 
Excelencia en Gestión, COTEC y 
un grupo de trabajo compuesto 
por responsables de I+D de 
organizaciones líderes socias del 
Club. Proporciona a las 
organizaciones un completo 
diagnóstico de sus prácticas de 
Gestión de la Innovación con 
cada uno de los conceptos de la 
misma recogidos en el Marco de 
Referencia® (análisis cualitativo), 
y establece un rango cuantitativo 
que les permite, por un lado medir 
su futura progresión en el tiempo, 
y por otro, compararse en 
igualdad de criterios y 
condiciones, y con la mayor 
objetividad posible, con el resto 
de organizaciones que hayan 
realizado idéntico proceso. 
Integrado por 4 criterios y 12 sub-
criterios  que permiten a la organización 
analizar si la gestión de la Innovación se 
realiza correctamente. 
 
El contenido de cada uno de los 
Subcriterios se ha estructurado en: 
Características, Aspectos facilitadores, 
Barreras, e Indicadores y finalidad de la 
medición. 
 
Los criterios son: 
 Liderazgo para la innovación 
 Innovación como proceso operativo 
 Valorización de la innovación 







18. House of 
Innovation 
 
A.T. Kearney 2003 
 
Es una metodología de 
evaluación desarrollada a partir 
de la experiencia en consultoría. 
Busca medir el rendimiento de los 
factores claves para lograr una 
innovación exitosa. 
Hace énfasis en 5 áreas de medición 
(Engel, Wagner, & Hubbert, 2007) : 
La Estrategia de innovación, que marca 
la dirección a seguir por la empresa 
para buscar el mayor impacto posible de 
todas las actividades de gestión de la 
innovación. 
Organización y cultura de la innovación, 
que contempla la adecuación de la 
organización interna de la empresa y de 
sus redes externas de colaboración con 




Herramienta Objetivo Foco Fuente 
incorporación de la gestión de la 
innovación en la cultura de la empresa. 
Procesos del ciclo de vida de la 
innovación, que analiza la integración y 
la gestión de los procesos del ciclo de 
vida de la innovación, desde la gestión 
de las ideas, el desarrollo de los 
productos/servicios y procesos, hasta el 
lanzamiento comercial, mejora y 
eliminación de sus productos y servicios 
en el mercado. 
Factores de capacitación, que incluyen 
una variedad de factores como las 
tecnologías de la información, la gestión 
de proyectos, la gestión de los derechos 
de propiedad industrial y los RRHH, que 
se pueden aprovechar para aumentar el 
impacto empresarial de la gestión de la 
innovación. 
Resultados de la innovación, que trata 
los resultados de las actividades de 
gestión de la innovación y su impacto 
sobre los indicadores del éxito 
empresarial. 
19. Oslo Manual El objetivo del manual es 
proporcionar directrices para la 
recogida e interpretación de 
información relativa a innovación, 
con el ánimo de recolectar datos 
internacionalmente comparables. 
(M. P. Sánchez, 2006) 
Para (JANSA, 2010) Es una guía 
metodológica de elaboración de 
encuestas y estadísticas, pero su 
carácter normativo permite otras 
utilidades como la de establecer el 
papel de la universidad en el sistema de 
innovación, comprender mejor los 
procesos de innovación y conocer la 
concepción oficial de la Unión Europea 
al respecto. 
 
El Manual define cuatro tipos de 
innovaciones: Producto, proceso, 
marketing y organización. Se aplica 
tanto a la industria como a los servicios, 
incluyendo los servicios públicos. 
Considera la innovación como un 






Herramienta Objetivo Foco Fuente 
interacciones entre los diversos agentes 
generan nuevos conocimientos y 
tecnología. El Manual plantea que los 
vínculos habituales entre empresa, 
proveedores y clientes se amplían en 
los procesos de innovación a otras 
relaciones con los centros de 
investigación, con la enseñanza 
superior y con las entidades públicas y 
privadas de desarrollo. 
20. Modelo Marco de 
Referencia de 
Innovación 
Permitir a las organizaciones 
medir el estado de su capacidad 
innovadora y compararlo con el 
de otras en el mercado, para 
identificar las desviaciones 
existentes y poner en marcha un 
plan encaminado a incrementar 
dicha capacidad. 
Dar respuesta a la necesidad de 
identificar y desarrollar procesos y 
herramientas para gestionar de manera 
sistemática no sólo la innovación 
tecnológica, sino también la innovación 
de procesos, productos, canales. 
Compuesto por cuatro criterios 
básicos para la organización. 
1. Planificación  
2. Ejecución  
3.Resultados tangibles  





21. Modelo Cuatro 






Generar un proceso sistémico de 
innovación. 
Se enfoca en actuar en cuatro ámbitos: 
 Comportamientos de liderazgo  
 Gestión de procesos 
 Personas y capacidades 
 Cultura y los valores. 
El modelo sugiere la realización de 
un diagnóstico de innovación para 
identificar obstáculos y aceleradores 
del proceso de innovación y la 
construcción de un plan de acción 
en el que se identifiquen las áreas 











& Kfir, 2002) 
 
Mejorar el conocimiento de cómo 
funciona la innovación en las 
organizaciones, mediante la 
comprensión de la forma de 
evaluar los procesos de apoyo y 
facilitar la innovación. La 
investigación del modelo fue 
realizada en el sur de África. Para 
ello, realizaron diversas 
entrevistas con directores de 
empresas de I + D además de 
contar con el instrumento de 
El modelo aborda los elementos del 
comportamiento organizacional que se 
relacionan con la gestión de personas 
en lo que respecta a innovación y 
gestión tecnológica, y añaden un 
elemento particular que es la 
percepción, que juega un papel crucial 
en el comportamiento de una empresa. 
 
Los resultados del estudio indican que 
la medición de la innovación a través de 
un instrumento tal como auditoria es 
Contiene 10 tópicos y 27 sub 
tópicos de trabajo, dentro de ellos 
se encuentran: liderazgo, recursos, 
sistemas y herramientas, oferta de 
innovación, transferencia de 
tecnología, adquisición de 
tecnología, análisis de mercado, 






Herramienta Objetivo Foco Fuente 
auditoría, realizada en tres 
diferentes niveles de gestión. 
(Osorio Osorno, 2011). 
 
validado y valioso, y le permite a una 
empresa aprender en un nivel 
estratégico, puesto que puede identificar 
las fortalezas y debilidades del proceso 
de innovación que se practica en la 
organización. También concluyen que 
los administradores pueden gestionar 
mejor la innovación si la abordan como 
un proceso de negocio. 
23. Development of a 
Technical 
Innovation Audit 
Realizar una auditoría de la 
práctica de la innovación en la 
empresa. 
La auditoria se concentra en el proceso 
de innovación y los resultados de la 
innovación. 
El modelo aborda los procesos de 
gestión y los mecanismos de 
organización a través de los cuales 
se lleva a cabo la innovación. Detrás 
de este método subyace la idea de 
que el éxito en la innovación está 
relacionado con las buenas 
prácticas en los procesos de 
gestión. 
 
El modelo identifica cuatro procesos 
fundamentales: la generación de 
conceptos,  el desarrollo de 
productos, la innovación de 
procesos, y la adquisición de 
tecnología. 
 
Vittorio Chiesa, Paul Coughlan y 
Chris A. Voss, Development of a 
Technical Innovation Audit, J. Prod. 




24. Metodología para 





de lógica difusa: 
caso fábricas de 
software. 
Exponer una metodología para 
medir y evaluar las  
Capacidades Tecnológicas de 
Innovación (CTI) y su impacto en 
el desempeño de fábricas de 
software. 
Tiene foco en empresas de software. Se 
concentra en la capacidad tecnológica 
de innovación, utiliza la lógica difusa 
como técnica y las siguientes variables: 
 Capacidad de investigación y 
desarrollo y aprendizaje 
tecnológico 
 Capacidad de mercadeo 





Herramienta Objetivo Foco Fuente 
 estratégica 
 Capacidad de gestión de 
recursos 
 Capacidad de fabricación 
  
 
Fuente: Elaborado por del Autor
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2.2.9. Conclusiones del Análisis de Herramientas 
 
Es importante destacar que, en el campo del análisis de la capacidad de 
innovación en la empresa, se encuentran un sin número de herramientas 
diseñadas tanto el ámbito académico como en el empresarial, en este último caso, 
las herramientas no son de fácil acceso ya que contienen un interés comercial. 
Se destaca también, que son pocos los desarrollos realizados enfocados en 
sectores específicos de la economía,  en este sentido, la gran mayoría de 
herramientas tendrían aplicabilidad al conjunto de industrias en general. En el 
campo del software, sobresale el trabajo de (Aguirre Ramirez, 2010), en el que 
utilizando lógica difusa, se mide la capacidad tecnológica de innovación en 
fabricas de software. 
Debido a la multiplicidad de herramientas, la presentación de resultados se 
configura de diferentes maneras, se destacan los índices y las  graficas tipo radar, 
además de otras presentaciones tipo barras y tortas.  
Por último, la revisión realizada cumple con el propósito de reconocer diferentes 















3. CAPITULO 3. ANÁLISIS DEL NIVEL DE 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN ALCANZADO 
POR LAS EMPRESAS DESARROLLADORAS 
DE SOFTWARE  ASOCIADAS AL CLUSTER 
TIC DEL TRIÁNGULO DEL CAFÉ. 
Según (Gamal, 2011a), existen una serie de modelos sobre los cuales se han 
estructurado la mayoría de las metodologías y herramientas para medir la 
capacidad de innovación en la empresa; cada modelo, ofrece un enfoque y la 
posibilidad de ver el proceso de innovación desde diferentes perspectivas. 
3.1. MODELOS BASE PARA LA CONSTRUCCIÓN DE 
INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN 
 
3.1.1. Modelo Diamante 
 
The Innovation Audit, es una propuesta de Tidd, Bessant, and Pavitt. En su libro 
Managing Innovation: Integrating Technological, Market and Organizational 
Change, 4th Edition, exponen 5 dimensiones para la evaluación de la innovación, 
tabla 3,1. 




En esta dimensión se identifican tres grandes áreas de 
análisis: la primera está relacionada con el procesos 
planificación de la estrategia de innovación; la segunda, tiene 
que ver con la manera en que la empresa ha logrado difundir 
la cultura innovadora; y la tercera se relaciona con el análisis 
de los mecanismos que utiliza la empresas para llevar a cabo 
la estrategia de innovación. 
Procesos 
 
En esta dimensión se considera el análisis de los procesos de 
desarrollo de nuevos productos y procesos y la forma como se 






En esta dimensión se considera el análisis de la forma como 
en la empresa se incentiva la innovación, los canales y 
procesos de comunicación y coordinación. También involucra 
un análisis de las diferentes formas que son utilizadas para 
dar incentivo a los innovadores. 
Vínculos El análisis se centra en la capacidad de la empresa para crear 
relaciones con entidades externas, con el propósito de facilitar 
el proceso de innovación. 
Aprendizaje 
 
En esta dimensión el análisis se centra en la capacidad de la 
empresa para motivar y generar un compromiso de las 
personas con la innovación, considera la capacidad de la 
organización para acopiar el conocimiento generado en el 
proceso de innovación y por último considera la capacidad de 
la empresa para aprender y compartir el aprendizaje. 
 
Fuente: Elaborado a partir de (Joseph Tidd,J. R. Bessant, 2005)  
Las dimensiones son medidas a través de un conjunto de preguntas que permiten 
evaluar el desempeño de la empresa. Los resultados son presentados en una 
gráfica tipo radar, tal como se ilustra en la figura 3,1. 
Figura 3,1: Diamante de la Innovación 
 






3.1.2. Innovation Funnel 
 
El modelo de embudo, abarca un proceso de innovación de comienzo a fin. 
Existen diferentes representaciones, (Morris, 2008) realiza una representación de 
9 etapas, tabla 3,2. 




Esta etapa representa la estrategia. No es posible hablar de 
innovación sin estrategia. Comúnmente, los resultados en esta 
etapa son objetivos estratégicos y metas para la innovación. 
Gestión de la 
cartera y las 
métricas 
Esta etapa representa la gestión de una cartera de proyectos 
de innovación. La salida de la etapa de gestión de cartera es 
el diseño de la cartera, expresada en un portafolio de 
proyectos balanceado en términos de riesgo e incertidumbre. 
Para (Morris, 2008), en esta etapa se deben establecer los 
mecanismos de medición adecuados para evaluar los 
resultados del proceso. 
Investigación  (Morris, 2008), el comienzo del proceso no son las ideas, es el 
proceso de investigación. Las salidas de este proceso, están 
relacionadas con un adecuado conocimiento de la tecnología, 
el cliente y de la propia sociedad. El objetivo en esta etapa es 
descubrir el conocimiento que será combinado en las etapas 
siguientes para el desarrollo de las ideas. 
Ideación Representa la gestión de las ideas, las salidas son conceptos 
que serán desarrollados en las etapas posteriores. 
Insight Este es el punto de convergencia  en el que se transforman 
las ideas y conceptos y toman sentido a la luz de la 
tecnología, el mercado y el conocimiento del cliente. 
Enfoque En esta etapa se ponen a prueba los conceptos y las 
innovaciones son clasificadas. La salida es un conjunto de 
proyectos que serán desarrollados. 
Desarrollo de la 
innovación 
En esta fase es donde se logra que la innovación se produzca, 
requiere el esfuerzo para pasar de proyectos a innovaciones 
(productos terminados), la salida de esta etapa son 
innovaciones listas para el mercado. 
Desarrollo de 
mercados 
En esta etapa se pone en marcha el desarrollo del mercado 
para las innovaciones. El resultado está asociado con una 
aceptación de las innovaciones en el mercado. 
Venta Las innovaciones generan los beneficios esperados, 
incremento en ventas, reducciones en costo o ganancia en 
eficiencia.  
 




3.1.3. Innovation Value Chain 
 
(Hansen & Birkinshaw, 2007), recomiendan que el proceso de innovación sea visto 
como una cadena de valor. Desde este punto de vista, la cadena representa la 
innovación como un proceso secuencial descrito en tres etapas, la generación de 
ideas, el desarrollo de las ideas y la difusión y explotación de los conceptos, tal 
como se representa en la figura 3,2. La idea central es la de analizar las 
capacidades de innovación. 
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Somos buenos en la 
difusión de las ideas 











































mercados, canales y/o 
grupo de clientes 
deseados; número de 
meses para la total 
difusión 
 
Fuente: (Hansen & Birkinshaw, 2007) 
3.1.4. Oslo Manual Innovation Measurement Framework 
 
El Manual de Oslo es una guía para la realización de mediciones y estudios de 
actividades científicas y tecnológicas que define conceptos y clarifica las 
GENERACIÓN DE IDEA               CONVERSIÓN                       DIFUSIÓN            
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actividades consideradas como innovadoras (JANSA, 2010).  Según este autor, El 
Manual define cuatro tipos de innovaciones: producto, proceso, marketing y 
organización. Se aplica tanto a la industria como a los servicios, incluyendo los 
servicios públicos. Considera la innovación como un proceso en red en el que las 
interacciones entre los diversos agentes generan nuevos conocimientos y 
tecnología. El Manual plantea que los vínculos habituales entre empresa, 
proveedores y clientes se amplían en los procesos de innovación a otras 
relaciones con los centros de investigación, con la enseñanza superior y con las 
entidades públicas y privadas de desarrollo. 
El Manual, trata solamente de la innovación en el sector empresarial, se ocupa de 
la innovación a nivel de la empresa, trata de cuatro tipos de innovaciones: de 
producto, de proceso, de organización y de mercadotecnia y trata la difusión hasta 
el nivel de “nuevo para la empresa” (OECD, 2005).  
En el manual, se desarrolla un marco de medición desde la perspectiva de la 
empresa, que es el objetivo de las encuestas sobre innovación (OECD, 2005). El 
marco usado en el Manual representa así una integración de las concepciones de 
las diversas teorías de la innovación basadas en la empresa con los 
planteamientos sistémicos de la innovación (OECD, 2005). Las características 
principales del marco descrito son: 
 La innovación en la empresa. 
 Los vínculos con otras empresas e instituciones públicas de investigación. 
 El marco institucional en el que funcionan las empresas. 
 El papel de la demanda. 




Figura 3,3: Marco para la Medición de la Innovación 
 
Fuente: (OECD, 2005) 
3.2. HERRAMIENTA PARA EL ANALISIS DE LA 
INNOVACIÓN EN EMPRESAS DESARROLLADORAS 
DE SOFTWARE ASOCIADAS AL CLUSTER TIC DEL 
TRIANGULO DEL CAFE 
Con el desarrollo de este análisis,  se pretende responder las siguientes preguntas 
de investigación: 
 ¿Cómo está estructurada la gestión de la innovación en las empresas 
desarrolladoras de  software integrantes del clúster TIC del Triangulo del 
Café? 
 ¿Cuáles han sido los resultados que han obtenido las empresas 
gestionando la innovación? 
Según (Romero et al., 2010), determinar el nivel de innovación de las empresas es 
un fenómeno complejo, compuesto por varias aristas que conlleva a medirlo a 
través de distintas dimensiones; lo cual ubica a cada una de las empresas en un 
espacio multidimensional. Ante la necesidad de reducir este espacio para 
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determinar un único valor que indique el nivel de innovación, surge naturalmente la 
construcción de un índice. 
Esta idea general, será el punto de referencia para diseñar la forma específica de 
medir el nivel alcanzado por las empresas desarrolladoras de software en cuanto a 
la gestión de la innovación.  
3.2.1. Índice para Analizar el Nivel de Gestión de la Innovación 
Alcanzado por las Empresas Desarrolladoras de Software  
Asociadas al Clúster TIC del Triángulo del Café 
 
La construcción de un índice para el propósito descrito, implica el desarrollo de un 
proceso de diseño compuesto por (4) etapas, figura 3,4.  
Figura 3,4: Proceso para la Definición de un Índice de Innovación 
 
Fuente: Elaborada por el autor a partir de (Romero et al., 2010) 
 
3.2.1.1. Definición de una Postura para el Análisis 
 
Definir una postura frente al proceso de análisis, implica decidir el enfoque que 
será utilizado, según lo describe (Gamal, 2011b), a partir de los diferentes 
modelos sobre los cuales se han estructurado las metodologías y herramientas 
para medir la capacidad de innovación.  
En la tabla 3,3, se presenta el análisis realizado a los diferentes enfoques 




•Se adopta una postura 
de análisis 
Definición 
•Se identifican las 
dimensiones  que van 




permiten obtener los 
índices 
Indicadores 
•Combinación de los 
índices para obtener 
un indicie de gestión 




Tabla 3,3: Análisis de Modelos 
 Foco Dimensiones Comentario 
Modelo 
diamante 








Las dimensiones analizadas 
son: la estrategia, el proceso 
de innovación, la  
organización para la 
innovación, la vinculación 
con terceros  y el   proceso 
de aprendizaje 
Es un enfoque 
adecuado para 
analizar el proceso 
de innovación en su 
etapa temprana. En 
él se destacan las 
dimensiones clave 
del proceso de 
innovación, así 





Tiene como focos 
el proceso de 
innovación 








Las dimensiones son:  
 Pensamiento 
estratégico 
 Gestión de la cartera y 
las métricas 




 Desarrollo de la 
innovación 
 Desarrollo de mercados 
 Venta. 
Modelo adecuado 








Hace énfasis en 
la gerencia de las 
ideas y los 
resultados 
Las dimensiones son:  
 Generación 
 Conversión 
 Adquisición de 
conocimiento y difusión 
 Construcción de la 
innovación 
 Comercialización de la 
innovación 
Hace hincapié en la 








Hace énfasis en 
la innovación, los 
vínculos 
Las dimensiones son: 
 Innovación 
 Vinculación Demanda 
 Infraestructura y el 
marco institucional 
 Políticas para la 
innovación 
Muy útil en la 
comparación del 
nivel de innovación 
entre países 
 




La definición de un enfoque también implica  realizar algunas consideraciones. 
 Innovar en la Industria del Software Implica una Gestión Diferente 
Existen algunas razones por las cuales se considera que innovar en la industria 
del software implica una gestión diferente (Pikkarainen et al., 2011), tabla 3,4. 
Tabla 3,4: Innovación Industria del Software  
 
Característica Descripción 
El software es maleable El software es generalmente entregado en versiones, las 
futuras versiones son comúnmente mejoras a las 
versiones anteriores. Las compañías de software a 
menudo  acumulan un gran número de ideas 
procedentes de la gestión empresarial, desarrolladores, 
clientes y redes de usuarios. La elección entre las 
diferentes opciones de innovación para la próxima 
versión es por lo tanto un reto para los responsables de 
producto de estas empresas. 
El software es un 
intangible 
El software no es tangible, no se puede coger con las 
manos, esto hace que algunas técnicas de innovación 
existentes que dependen de las características físicas 
de los productos no se puedan aplicar. 
Las barreras de entrada 
son bajas 
La inversión inicial en el desarrollo de nuevas empresas 
no es muy alta, lo que implica una dinámica innovadora 
muy fuerte para hacer frente a las presiones ejercidas 
por nuevos jugadores. 
Los usuarios cumplen un 
papel fundamental en el 
desarrollo de software 
En la industria de software el papel de los usuarios es 
quizás más importante que en otras industrias, los 
usuarios pueden ser más que simples proveedores de 
información, en algunos casos pueden ser considerados 
cocreadores y ayudar en el desarrollo. 
Alto impacto de recursos 
críticos 
En esta industria, la productividad de los recursos 
humanos expertos es más alta que en otras industrias. 
La condición a tener en cuenta es que el recurso 
humano experto en desarrollo de software es con 
frecuencia escaso y las empresas deben buscar 
involucrar a este recurso especializado en las 
actividades de innovación. 
 
Sumado a lo anterior, (Pikkarainen et al., 2011) afirma que dada la multiplicidad de 
características de las empresas que desarrollan software y los diferentes tipos de 
negocio, la innovación en estas empresas toma diferentes formas y procesos y no 
es posible tener una única receta. 
Por lo anterior, un enfoque metodológico adecuado para abordar la medición es el 
modelo diamante; este modelo es útil en  la medida en que permite establecer una 
serie de dimensiones y al mismo tiempo, medir la innovación como un proceso, tal 
como lo sugieren los modelos cadena de valor y embudo.  
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3.2.2. Dimensiones para la Medición 
 
Definido el enfoque a utilizar para la medición, es necesario establecer las 
dimensiones para el análisis. En el trabajo de (Pikkarainen et al., 2011) se 
presentan (8) áreas de práctica para la gestión de la innovación en las empresas 
de software, que pueden ayudar a realizar un proceso de gestión con mejores 
resultados, tabla 3,5. Los autores afirman, que en la actualidad las empresas que 
hacen software buscan maneras de armonizar las prácticas de gestión de la 
innovación con las de ingeniería de software y dedican su trabajo al análisis de 
esta relación. 
Tabla 3,5: Áreas de Práctica 
Área de Practica Descripción 
Focalización El problema de la compañía de software de manera 
general no es un bajo volumen de ideas para innovar. 
Es probable que muchos miembros del equipo y 
clientes puedan producir un gran número  de ideas, por 
eso la identificación, recopilación y procesamiento de 
estas ideas puede consumir una  gran cantidad de 
energía y recursos empresariales. 
 
Las empresas de software que son capaces de 
canalizar el proceso de identificación de ideas tienen 
una ventaja competitiva sobre las empresas más 
reactivas que se disparan en todas direcciones. Saber 
qué buscar - pero sobre todo lo que no persigue - es 
una habilidad necesaria que las empresas de software 
necesitan dominar. 
Cosecha de ideas Cómo se recopilan las ideas, quién las originó, como se 
les hace seguimiento, dónde se almacenan las ideas, 
son algunas de las actividades que se realizan cuando 
se gestionan ideas. Esta área de práctica se trata de 
cómo las empresas de software implementan 
mecanismos para una eficiente gestión y cosecha de 
las ideas para la innovación. 
Valoración de las ideas Una vez cosechadas las ideas, las empresas de 
software deben tener mecanismos para valorar las 
ideas. Esta área de práctica tiene relación con la puesta 
en marcha de mecanismos que permitan valorar 
eficientemente las ideas para la innovación, la 
evaluación, comparación y selección de las mejores. 
Apertura Esta área de práctica trata de definir una estrategia de 
apertura para las empresas. Las empresas deben 
buscar  el grado óptimo de apertura en cada nivel, es 
decir, producto, proceso, organización y modelos de 
negocio. 
Optimización del impacto 
de los expertos 
Algunas personas pueden tener un gran impacto en la 
innovación en la  empresa de software. De alguna 
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Área de Practica Descripción 
manera, la  productividad de estas personas  parece 
más alta y las ideas son de gran valor. El acceso a 
estos expertos en el momento adecuado, incluso si es 
sólo por un corto período de tiempo, puede cambiar la 
forma de innovar. 
 
Esta área de práctica  se ocupa de la comprensión de 
los cuellos de botella en la innovación, la instalación de 
medios para afrontar la parálisis de la innovación. 
Elaboración de productos 
inteligentes 
Esta área de práctica busca que la empresa haga 
desarrollos de software de manera  inteligente. Se trata 
de la creación de productos que utilizan información 
sobre ellos mismos, el entorno en el que se opera, o de 
otros productos de su entorno, con el objetivo de 
ofrecer nuevas y diferentes funcionalidades. 
Fomentar la innovación Con esta área de práctica se busca que la empresa de 
software desarrolle una verdadera cultura de la 
innovación, y se trascienda de la actitud de la alta 
productividad y el trabajo enfocado en el cumplimiento 
de plazos. 
Incubar la innovación 
(innovaciones radicales) 
Esta área de práctica busca que la empresa de 
software cree una infraestructura para la transformación 
de las ideas disruptivas en soluciones de mercado para 
que la compañía de software pueda salir de su zona de 
confort en la innovación. 
 
Fuente: (Pikkarainen et al., 2011) 
En el trabajo de  (Pikkarainen et al., 2011), se describen las (8) áreas de prácticas, 
no desde el punto de vista de la ingeniería de software, sino desde el punto de 
vista de la gestión de la innovación. Estas áreas de práctica fueron definidas a 
partir de la observación de cómo se hace innovación en empresas de software y 
cumplen tres requisitos fundamentales, (Pikkarainen et al., 2011): 
 Tienen relevancia: Representan un patrón común que se presenta en  
empresas de software. 
 Están relacionadas con la innovación: Representan un desafío o las 
oportunidades relacionadas con la gestión de la  innovación, no sólo de la 
ingeniería de software. 
 Son transferibles: Permiten la identificación de un conjunto de actividades 
clave que pueden ser dominadas  por las empresas y comunicarse o 
transferirse. 
Aunque en el trabajo de (Pikkarainen et al., 2011), las áreas de práctica son 
definidas y caracterizadas, no se profundiza en una forma de medición especifica 
que permita determinar con que profundidad o madurez una empresa que 
desarrolla software implementa actividades relacionadas con cada práctica. En 
este punto, se presenta una oportunidad para aportar al trabajo de estos autores, 
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a partir de la definición e implementación de criterios de medición de la gestión de 
la innovación en empresas de software, asociados a las (8) áreas descritas. Por lo 
tanto, la identificación de las dimensiones que permiten  medir el nivel que han 
alcanzado las empresas desarrolladoras de software se realizó con base en el 
trabajo de (Pikkarainen et al., 2011). 
Para efectos del análisis, las (8) áreas de práctica se agruparon en (7) 
dimensiones de análisis, tal como se describe en las tablas 3,6 y 3,7. 
Tabla 3,6: Dimensiones para la Medición 
 
Dimensión ¿Qué se busca medir? 
Estrategia Se evalúa si la empresa desarrolladora de software  cuenta 
con una estrategia de innovación, que permita guiar el 
esfuerzo de innovación. La estrategia en un sentido 
práctico, permite que la empresa focalice el esfuerzo que 
realiza en materia de innovación. 
Gestión de las ideas Se evalúa la forma específica en que la empresa de 
software  gestiona las ideas para innovar. De una manera 
práctica la gestión de las ideas implica que la empresa esté 
atenta a las señales del entorno y saber recoger las ideas 
de los miembros de la organización y convertir esas ideas 
en oportunidades de negocio, (Arbonies, 2009). 
Apertura Se evalúa la existencia de mecanismos que le permitan a la 
empresa gestionar la innovación de una manera 
colaborativa, teniendo en cuenta a los diferentes actores en 
su sistema de negocio.  
Optimización del impacto 
de los expertos 
En empresas desarrolladoras de software, la utilización de 
expertos es considerada por (Pikkarainen et al., 2011), 
como un área de práctica de vital importancia. En este 
sentido, se busca evaluar la forma específica en que la 
empresa desarrolladora de software gestiona la intervención 
de expertos en las actividades relacionadas con la gestión 
de la innovación.  
Fomento de la 
innovación 
La gestión de la innovación de manera exitosa implica un 
fuerte componente de motivación y de herramientas que 
faciliten su gestión. En este sentido, se evalúa la forma 
específica en que la empresa de software incentiva la 
innovación en su seno.  
Incubación de la 
innovación 
En el trabajo de (Pikkarainen et al., 2011), incubar la 
innovación hace referencia la gestión de proyectos de 
innovación radical. En este sentido y con el propósito de 
ampliar el campo de análisis, en esta dimensión se evalúan 
los mecanismos que tienen las empresas para hacer una 
adecuada gestión de los proyectos de innovación, tanto 
incremental como radical. 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
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Para complementar el análisis, se incluyó una octava dimensión relacionada con 
los resultados de la innovación, en la tabla 3,6 se describe la dimensión en 
referencia. 
Tabla 3,7: Dimensiones para la Medición de Resultados 
Dimensión ¿Qué se busca medir? 
Resultados de la innovación Trata los resultados de las actividades de gestión de 
la innovación y su impacto sobre los indicadores del 
éxito empresarial. 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
  
3.2.3. Variables para la Medición 
 
Para realizar la medición, cada dimensión se evaluó con base en una serie de 
variables; la definición de las variables en cada dimensión se realizó con base en 
la construcción, evaluación y selección de las variables de un inventario realizado 
a partir de los trabajos de (Pikkarainen et al., 2011), (Joseph Tidd,J. R. Bessant, 
2005),   (Morris, 2008), (Carayannis, n.d.), (Hansen & Birkinshaw, 2007), (Romero 
et al., 2010), (Ohme, 2002), (Engel et al., 2007), (Aguirre Ramirez, 2010), 
(Verhaeghe & Kfir, 2002). 
3.2.3.1. Estrategia 
 
Permite evaluar si la empresa cuenta con una estrategia de innovación, que facilite 
enfocar el esfuerzo de innovación. En la tabla 3,8 se describen las variables dentro 
de la dimensión. 
 
Tabla 3,8: Evaluación de la Estrategia 




Se evalúa la existencia de  una  estrategia explicita  de 
innovación   
2 
Definición de la 
innovación 
Se evalúa si la estrategia hace explícita una definición de 
innovación y permite determinar lo que es y no es 
innovación para la empresa 
3 
Objetivos para la 
innovación 




ESTRATEGIA DE LA INNOVACIÓN 
4 
Visión de la 
innovación 
Se evalúa si la empresa define una clara visión de hacia 
dónde  va a llevar la innovación a la empresa 
5 Focos de innovación 
Se evalúa si la empresa define cuáles van a ser los focos 
o las prioridades de innovación para la empresa 
6 
Comunicación de la 
estrategia de 
innovación 
Se evalúan los mecanismos para la comunicación de la 
estrategia y el grado en que es comprendida e 
implementada por los diferentes niveles jerárquicos de la 




Se evalúan si la empresa define con claridad cómo va a 
innovar en los productos, servicios o marcas actuales 
8 Inversión de tiempo 
Se evalúa si la empresa tiene un presupuesto de tiempo 
que va a invertir en la innovación 
9 Inversión financiera 
Se evalúa si la empresa tiene un presupuesto de dinero 
que va a invertir en la innovación 
10 
Medición de la 
estrategia 
Se evalúa la existencia de mecanismos para medir los 
objetivos de innovación planteados por la empresa y los 
resultados generales 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
3.2.3.2. Gestión de las Ideas 
 
Permite evaluar si la empresa cuenta con los mecanismos para realizar una 
adecuada gestión de las ideas para innovar. En la tabla 3,9 se describen las 
variables dentro de la dimensión. 
 
 
Tabla 3,9: Evaluación de la Gestión de las Ideas 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 
1 
Proceso de gestión 
de las ideas para 
innovar 
Se evalúa la existencia de un proceso estructurado y 
conocido por todos para la gestión de las ideas que se 




GESTIÓN DE LAS IDEAS 
2 
Mecanismos de 
participación de los 
empleados 
Se evalúa la existencia y la utilización de mecanismos de 
participación de los empleados en la generación de ideas 




Se evalúa la existencia de sistemas de información que 
apoyan el proceso de gestión de las ideas para innovar 
4 
Mecanismos para la 
evaluación y 
selección de ideas 
Se evalúan la existencia y la utilización de mecanismos 
para evaluar y priorizar las ideas para innovar que se 





Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para construir conceptos de negocio a partir de las ideas 
para innovar que se gestionan en la empresa 
6 
Mecanismos de 
participación de los 
interesados 
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para dar participación a los distintos interesados externos 
en la generación de las ideas para innovar 
7 
Mecanismos para 
captar y recoger 
señales del entorno 
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para recoger las señales del entorno generadas por los 
movimientos del mercado, la tecnología, la legislación, 
entre otros 
8 Portafolio de ideas  
Se evalúa la existencia de un portafolio de ideas de 
innovación estructurado y gestionado 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
3.2.3.3. Apertura 
 
Se evalúa la existencia de mecanismos que le permitan a la empresa gestionar la 
innovación de una manera colaborativa, teniendo en cuenta a los diferentes 
actores en su sistema de negocio.  En la tabla 3,10 se describen las variables 




Tabla 3,10: Evaluación de la Apertura 
GESTIÓN DE LA APERTURA 
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GESTIÓN DE LA APERTURA 
1 
Gestión de la 
colaboración con 
proveedores  
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para involucrar a los proveedores de bienes y servicios 
en el proceso de innovación. 
2 





Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para involucrar a los proveedores de conocimiento, en 
este caso Universidades, instituciones de investigación y 
desarrollo en el proceso de innovación. 
3 
Gestión de la 
colaboración con 
competidores 
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para involucrar a los competidores en el proceso de 
innovación. 
4 
Gestión de la 
participación de los 
clientes 
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 





Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para hacer vigilancia del entorno y captar señales. 
6 




para abrir el proceso 
de innovación 
Se evalúa la utilización de nuevas tecnologías de 
información y comunicaciones como medio para abrir el 
proceso de innovación. 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
 
3.2.3.4. Optimización del Impacto de los Expertos 
 
Según  (Pikkarainen et al., 2011) la empresa de software debe valorar sus 
expertos críticos y crear un ambiente propicio para que la participación de estos  
pueda tener el mayor impacto posible. En la tabla 3,11 se describen las variables 




Tabla 3,11: Evaluación de la Optimización del Impacto de los Expertos 
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IMPACTO DE EXPERTOS 
1 
Cuellos de botella 
del proceso de 
innovación 
Se evalúa si la empresa tiene identificados los principales 
cuellos de botella del proceso de innovación 
2 
Identificación de los 
expertos críticos 
Se evalúa si la empresa tiene identificados cuáles son 
sus principales expertos y sus principales capacidades  
3 
Participación de los 
expertos críticos 
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para propiciar la participación de los expertos críticos en 




Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para propiciar la participación de expertos externos en el 




Se evalúa el desarrollo alcanzado por la empresa en 
cuanto a la gestión de una comunidad de expertos 
críticos para el proceso de innovación  
 
Fuente: Elaborada por el autor 
 
3.2.3.5. Fomento de la Innovación 
 
En un entorno cada vez más competitivo, las empresas de software deben 
mantener una dinámica de innovación que les permita mantenerse y / o crecer en 
el mercado. Para (Pikkarainen et al., 2011) en las empresas de software debe 
trascenderse la innovación que resuelve problemas o apaga incendios a través de 
la ingeniería de software y debe avanzarse hacia la creación de una verdadera 
cultura de innovación; para lograrlo, fomentar la innovación es un tarea crítica que 
demanda un esfuerzo importante y permanente que debe involucrar a toda la 
organización. En la tabla 3,12, se describen las variables asociadas a la medición 
de esta dimensión. 
Tabla 3,12: Fomento de la Innovación 




Se evalúa en qué medida la estructura organizacional 
ayuda a gestionar la innovación 
2 
Responsabilidad 
frente a la 
innovación 
Se evalúa si la empresa tiene una persona o unidad 
responsable de la gestión de la innovación 
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FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 
3 
Fomento de la 
creatividad 
Se evalúan los mecanismos utilizados por la empresa 
para estimular la creatividad de las personas en pro de la 
innovación 
4 
Compromiso de las 
personas 
Se evalúa si las personas están involucradas en la 
generación de ideas para mejorar los productos y 
servicios 
5 Escucha de ideas 
Se evalúa si  las personas sienten que sus ideas son 
escuchadas y tenidas en cuenta 
6 Tiempo para innovar 
Se evalúa si las personas disponen de tiempo para 
experimentar o trabajar en proyectos propios 
7 Formación 
Se evalúa si  las personas tienen acceso a procesos de 
formación que les refuerzan sus competencias de 
creatividad e innovación 
8 Toma de decisiones 





Se evalúa si la empresa tiene un programa de 
reconocimientos y recompensas para los innovadores 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
 
3.2.3.6. Incubación de la Innovación 
 
Con la evaluación de esta dimensión, se busca analizar la integración y la gestión 
de los procesos del ciclo de vida de la innovación, desde la gestión de las ideas, el 
desarrollo de los productos/servicios y procesos, hasta el lanzamiento comercial, 
mejora y eliminación de sus productos y servicios en el mercado. En la tabla 3,13 





Tabla 3,13: Evaluación del Proceso de Incubación de la Innovación 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 
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Se evalúa si la empresa dispone  de un proceso 
formalizado (con etapas, hitos, claramente definidos) 
para el desarrollo de productos, servicios, procesos, 





Se evalúa si  la empresa tiene definidos indicadores 
específicos del proceso de innovación para medir sus 
actividades de innovación 
3 Time to Market 
Se evalúa si los proyectos de innovación suelen ser 





Se evalúa si  la empresa cuenta con un proceso 




gestión de proyectos 
Se evalúa si  la empresa cuenta con herramientas que le 
permite gestionar el portafolio de proyectos de 
innovación discriminados según la etapa de ejecución en 




Se evalúa si  la empresa asigna los recursos  necesarios 
para ejecutar los proyectos de innovación aprobados 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
3.2.3.7. Resultados de la Innovación 
 
Se evalúan las acciones de medición del proceso de innovación y  los resultados 
de las actividades de gestión de la innovación y su impacto sobre los indicadores 
del éxito empresarial. En la tabla 3,14 se describen las variables dentro de la 
dimensión. 
Tabla 3,14: Resultados de la Innovación 
 




Se busca evaluar si la empresa tiene mecanismos de 
medición para  rendimiento financiero de sus proyectos 
de innovación y cuál es el resultado 
2 Tiempo de retorno 
Se busca evaluar si la empresa tiene mecanismos para 
la medición del tiempo de retorno de las inversiones en 
actividades innovadoras y cuál es el resultado 
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Se busca evaluar si la empresa tiene mecanismos para 
medir los incrementos en calidad y productividad 
generados por la implementación de innovaciones y cuál 
es el resultado 
4 Participación 
Se busca evaluar si la empresa tiene mecanismos para 
conocer la participación de productos innovadores en las 
ventas y cuál es la participación 
5 Impacto actual 
Se busca evaluar el reconocimiento que hace la empresa 
sobre impacto actual y futuro de la gestión de la 
innovación en el éxito del negocio 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
 
3.2.4. Índice de Innovación 
 
A partir de la evaluación que se realiza en campo, es posible construir para cada 
dimensión de análisis un índice. El índice es el resultado de multiplicar la 
calificación otorgada a cada variable dentro de la dimensión evaluada, por la 
ponderación de importancia que se le asigna a cada una, la sumatoria de los 
resultados por variable, constituyen el índice de la dimensión. De esta manera, se 
construyen 7 índices:  
 Índice de la estrategia 
 Índice de la gestión de las ideas 
 Índice de la apertura del proceso de innovación 
 Índice de la optimización del impacto de los expertos 
 Índice del fomento de la innovación 
 Índice de la Incubación de la innovación 
 Índice de los resultados 
La calificación otorgada a las dimensiones y sus variables, se muestran en un 









Tabla de Resultados Proceso de Innovación 
Variables Calificación Calificación Ponderada 
Estrategia de innovación 3 0,65 
Definición de la innovación 3 0,33 
Objetivos para la 
innovación 
3 0,26 
Visión de la innovación 3 0,20 
Focos de innovación 3 0,33 
Comunicación de la 
estrategia de innovación 
3 0,39 
Innovación en productos o 
servicios 
3 0,33 
Inversión de tiempo 3 0,07 
Inversión financiera 3 0,13 
Medición de la estrategia 3 0,11 
INDICE DE INNOVACIÓN 2,78 
 
La calificación ponderada es el resultado de multiplicar la calificación otorgada por 
el peso dado a cada variable dentro de la dimensión. 
 
 











Estrategia de innovación 
Definición de la 
innovación 
Objetivos para la 
innovación 
Visión de la innovación 
Focos de innovación 
Comunicación de la 
estrategia de innovación 
Innovación en productos 
o servicios 






GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 2,78 
INDICE DE LA GESTIÓN DE LAS IDEAS 3,00 
INDICE DE LA APERTURA 3,00 
INDICE DEL IMPACTO DE EXPERTOS 3,00 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
3,00 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
3,00 
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,00 
PROMEDIO GENERAL 2,96 
 
Los resultados corresponden a las calificaciones obtenidas por cada uno de los 
índices valorados. 
 
Fuente: Elaborada por el autor 
El promedio de los índices, permite establecer una escala general para ubicar a la 
empresa, esta escala representa la posición alcanzada por la empresa en cuanto 
a la gestión de la innovación. Para (Arbonies, 2009), los estados evolutivos se 
refieren al grado en el que las empresas poseen capacidades dinámicas para 
innovar. Estas capacidades dinámicas son rutinas que se establecen para cambiar 
las rutinas operacionales y de mejora. La idea de este autor, tabla 3,15, es un 
marco de referencia para el establecimiento de una escala para ubicar a las 
empresas objeto del estudio, según sus resultados. 
 
 
Tabla 3,15: Estados Evolutivos de la Gestión de la Innovación 
 -    
 1,00  
 2,00  
 3,00  
 4,00  
 5,00  
INDICE DE LA 
ESTRATEGIA 
INDICE DE LA GESTIÓN 
DE LAS IDEAS 
INDICE DE LA APERTURA 
INDICE DEL IMPACTO DE 
EXPERTOS 
INDICE DE LA 
INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
INDICE DE LA 
INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS 
RESULTADOS 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN 
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Nivel  Descripción 
Improvisación Desarrolla proyectos  de innovación tal como se van presentando, 
combinando  esta gestión con la gestión del día a día. No hay medición, 
los plazos solo se cumplen en base al heroísmo de algunas personas, y 
por supuesto la gestión es dispersa, sin indicadores. 
Lista de 
mejoras 
Mandan las condiciones externas de manera que todos los proyectos 
que surgen son reactivos. Una acción de un competidor, una nueva 
regulación, una  reclamación o petición expresa de clientes, impulsa 
proyectos de mejora, la mayoría  relacionados con el producto – 
servicio, otros de ampliaciones de gama y catálogo, junto  con 
actualizaciones tecnológicas en procesos y productos. 
Portafolio de 
proyectos 
La empresa considera estratégica la innovación y por lo tanto tiene 
explicitado un proceso de Desarrollo de Productos o de Innovación con 
propietario asignado al mismo. Se expresa un balance de riesgo, 
incertidumbre y esfuerzo. Hay acciones deliberadas para tener siempre 
activo el portafolio. Existen grupos dedicados al desarrollo de dichos 
proyectos y entran en juego las métricas para medir los inputs y 
resultados de los mismos.   
Visibilidad de 
la innovación 
Visible, identificable y auditable. Esta organización tiene objetivos, 
rutinas, responsables, equipos e indicadores más allá de un portafolio de 
proyectos. La  empresa invierte en gestión de innovación e innova de 
forma activa, no solo reactiva.  
Cultura 
innovadora 
Toda la organización innova de manera que se socializan, con gestión 
de conocimiento, la búsqueda de ideas, la creación y el desarrollo de 
negocio. Esta gestión es extendida a toda la organización que pone el 
acento en la innovación como forma de ser. Existen recompensas, 
reconocimiento y recursos. Se prima el comportamiento innovador.   
 
Fuente: Elaborada por el autor a partir de (Arbonies, 2009) 
Con base en lo anterior, para efectos de ubicar a las empresas según sus 
resultados se estableció la siguiente escala. 
 Nivel 1: Representa los estados improvisación y lista de mejoras. Se define 
como una organización que no cuenta con una estrategia de innovación 
bien definida y / o no es operativa. Los procesos de gestión de la 
innovación no están definidos y / o no son operativos, los resultados son 
pobres en materia de innovación y no hay evidencias de una cultura 
orientada hacia la innovación. Este nivel se alcanza cuando el promedio 
general de los índices está entre 1 y 2. 
 Nivel 2: Esta representada por las ideas de Arbonies en cuanto al portafolio 
de proyectos. Este nivel se alcanza cuando el promedio general de los 
índices está entre 2,1 y 3,35. 
 Nivel 3: Esta representada por las ideas de Arbonies en cuanto a la 
visibilidad de la innovación. Este nivel se alcanza cuando el promedio 
general de los índices está entre 3,36 y 4,24. 
 Nivel 4: Cultura innovadora. Este nivel se alcanza cuando el promedio 




3.2.5. Combinación de Índices 
 
Hasta este punto, como resultado, es posible obtener 7 índices, uno por cada 
dimensión, y un índice general que resulta de promediar los resultados obtenidos 
en cada dimensión. Una propuesta novedosa en esta estructura de medición, es  
la realización de un análisis cruzado de indicadores. El análisis cruzado permite 
ubicar en un plano cartesiano los resultados de la empresa. Los índices 
seleccionados para realizar el análisis son: 
 Índice de la Estrategia (Focalización): Este índice es de gran importancia, 
ya que permite representar el esfuerzo de la empresa en la definición de 
una estrategia de innovación. 
 Índice de la Incubación: Representa el esfuerzo de la empresa por definir 
procesos que faciliten la gestión de las ideas, la gestión de los proyectos y 
de los resultados. 
 Resultados de la Innovación: En términos específicos, este índice permite 
hacer visible los resultados de la gestión que realiza la empresa. 
Con base en lo anterior, y teniendo en cuenta la estructura de los tres índices 
referenciados, se puede afirmar que: la estrategia de innovación define los 
lineamientos generales de gestión; los procesos permiten el despliegue de la 
estrategia y facilitan la obtención de resultados, que deben estar en línea con las 
expectativas estratégicas definidas. Este análisis inicial justicia la selección de 
estos tres índices para realizar el análisis cruzado que se presenta como una 
propuesta novedosa en la estructura del proceso de medición. 
La estructura para la construcción del análisis se describe a continuación. 
 Cruce de Índices 













Fuente: Elaborada por el autor 
 
 Alineación para la Innovación 
Se busca representar la sincronía que debe existir entre la estrategia y el proceso 
de innovación, figura 3,9.  
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Existe un proceso bien 
definido, pero la estrategia 
no es el soporte fundamental 
de la gestión de la 
innovación. 
Perfecta sincronía entre la 
estrategia y los procesos de 





     
No existe alineación 
estratégica para la gestión 
de la innovación. 
Existe una estrategia de 
innovación que seguramente no 
puede ser desplegada con 
efectividad. 
  Bajo Alto 
  Estrategia  de  Innovación 
 
Fuente: Elaborado por el autor 
 Eficacia de la Innovación 
Se busca representar si la empresa ha alcanzado resultados satisfactorios en 
materia de innovación, a través del despliegue de los procesos para la gestión de 
la innovación, figura 3,10. 






























     
El proceso de innovación 
aun no logra los resultados 
esperados. 
Los buenos resultados se 
facilitan por la existencia de un 






     
Ausencia de resultados y 
proceso de innovación bien 
estructurados. 
 
Los resultados son producto de 
la improvisación y la casualidad.  
 
  Bajo Alto 
  Resultados de la Innovación 
 




 Visibilidad de la Innovación 
Se busca representar el grado en que la innovación se hace visible para la 
empresa a través de los resultados y la estrategia de innovación, figura 3,11. 


























     
Existe una estrategia que 
aun no arroja los resultados 
esperados. La innovación no 
es visible. 
Los buenos resultados tienen 
origen en una estrategia de 
innovación bien estructurada. La 






     
Los resultados son pobres, y 
la estrategia no es un factor 
detonante. La innovación no 
es visible. 
Hay resultados, pero la 
estrategia no es el soporte 
fundamental de la gestión de la 
innovación. La innovación no es 
visible. 
  Bajo Alto 
  Resultados de la Innovación 
 
Fuente: Elaborado por el autor 
 
3.2.6. Plan Indicativo de Innovación 
 
El análisis de innovación realizado, se presenta de manera esquemática en el plan 
indicativo de innovación, en el se describen los resultados y se presentan 
lineamientos generales sobre las acciones estratégicas inmediatas que se deben 
abordar por empresa. En el anexo A, se describe la herramienta de análisis y la 




3.3. ANALISIS DE LA INNOVACIÓN EN EMPRESAS 
DESARROLLADORAS DE SOFTWARE ASOCIADAS 
AL CLUSTER TIC DEL TRIANGULO DEL CAFE 
En este apartado se presentan los resultados de la aplicación de la herramienta de 
análisis de la innovación en las empresas que desarrollan software asociadas al 
Clúster TIC. 
3.3.1. Análisis de Innovación  
 
Conforme a lo planificado, el instrumento desarrollado fue aplicado a un grupo de 
empresas integrantes del Clúster TIC del Triángulo del Café.  
El proceso de aplicación se describe en la tabla 3,16.  
Tabla 3,16: Proceso de Aplicación del Instrumento de Análisis 
Tarea Objetivo Resultados 
Identificación de 
empresarios 
Definir cuántos empresarios 
están en el negocio de 
desarrollo de software 
dentro del Clúster TIC del 
Triangulo del Café 
Se identificaron 8 empresas 
asociadas al Clúster en el 
negocio del desarrollo de 
software, 7 de ellas hicieron 




Concretar una agenda de 
entrevistas para aplicar el 
instrumento de evaluación. 
Agenda de entrevistas. 
Ejecución de entrevistas Ejecutar las entrevistas. Formatos diligenciados. Se 
logró la realización de 7 
entrevistas, completando el 
censo de la población. 
Análisis de información Evaluar cada empresa a 
través de la información 
recopilada en el instrumento 
a través de las entrevistas. 
Informes de evaluación. 
Niveles de gestión de la 
innovación. 
 
Fuente: Elaborado por el autor 
 
3.3.1.1. Empresas Participantes 
 
El grupo de empresas participantes se presenta en la tabla 3,17. 
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 Tabla 3,17: Empresas Participantes 
No Empresa Descripción Tamaño Estrategia de 
Desarrollo 
1 Alsus IT Group Es una empresa de base tecnológica 
conformada por un equipo de profesionales con 
amplia experiencia, que desarrollan soluciones 
apoyadas en TICS, aplicando lineamientos de 
aseguramiento de calidad basados en modelos 
internacionales. 
Micro empresa “Out of the Box”  y 
desarrollo de 
productos a la 
medida 
2 Manga link Compañía dedicada a agregar valor a los 
clientes a partir del entendimiento de su negocio 
y problemática específica, soportados en tres 
pilares fundamentales: conocimiento, 
tecnologías de información y talento. 
Pequeña Out of the Box”  y 
desarrollo de 
productos a la 
medida 
3 Sigma Ingeniería Es una empresa que ofrece soluciones 
tecnológicas que optimizan y potencializan el 
proceso de toma de decisiones en las 
organizaciones, por medio de Sistemas de 
Información Gerencial y Geográfica, colocando 
al alcance de entidades públicas y privadas una 
herramienta que les apoyará en el cumplimiento 
eficiente de sus objetivos estratégicos. 
Micro empresa Out of the Box 
4 Apolo  Apolo es una empresa cuya misión es 
desarrollar y comercializar software empresarial 
para las pymes de Colombia, con productos y 
servicios que se distingan por su alta calidad. 
Pequeña “Out of the Box”  y 
desarrollo de 
productos a la 
medida 
5 The Ethereal Game 
Factory 
Es una empresa que diseña y desarrolla 
videojuegos y software interactivo para 
computadores, dispositivos móviles, Web y 
plataformas educativas; diseño gráfico, 
diagramación, modelado 3D y animación 2D y 
3D E-Learning. 
Micro empresa Desarrollo de 
productos a la 
medida 
6 Sumset Ltda Es una empresa que diseña, implementa y da Micro empresa Desarrollo de 
124 
 
No Empresa Descripción Tamaño Estrategia de 
Desarrollo 
soporte a soluciones empresariales centradas 
en la construcción de aplicaciones web para la 
gestión y control de información con miras al 
mejoramiento de la productividad. 
productos a la 
medida 
7 Soluciones Inteligentes 
& Asesoría en Sistemas 
SIA SAS 
Es una empresa especialista en el desarrollo  de 
soluciones tecnológicas de calidad, eficientes y 
confiables que ayudan a la gestión de los 
procesos de sus clientes, a través de la 
integración de aplicaciones. 




3.3.1.2. Análisis Descriptivo 
 
Dentro del grupo de empresas participantes, se identificaron 5 microempresas y 2 
pequeñas empresas, esto según el valor total de sus activos. El 71 % de las 
empresas que participaron, tienen menos de 10 años de constituidas, esta 
característica las ubica aún como emprendimientos, empresas en proceso de 
consolidación. El grupo de empresas emplea a más de 115 personas de manera 
directa y se identifican básicamente dos estrategias de desarrollo de software, la 






3.3.1.3. Resultado General de Evaluación 
 
El informe de evaluación consolidado se presenta en la tabla 3,18. 
Tabla 3,18: Resultados Generales 
 
 
E 1 E 2 E 3 E 4 E 5 E 6 E 7 
 
GESTIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
IND FC IND FC IND FC IND FC IND FC IND FC IND FC 
1 INDICE DE ESTRATEGIA 1,49 8 3,11 3 1,33 10 1,00 10 2,04 6 1,91 6 1,57 7,00 
2 
INDICE DE LA GESTIÓN DE 
LAS IDEAS 
1,45 6 2,90 3 1,00 8 1,55 6, 2,42 2 1,45 6 2,61 2,00 
3 INDICE DE LA APERTURA 2,04 4 1,96 4 1,48 6 2,12 3 1,68 5 2,40 2 2,68 1,00 
4 
INDICE DEL IMPACTO DE 
EXPERTOS 
2,33 2 2,05 4 2,05 4 1,38 5 1,86 4 2,05 4 2,24 2,00 
5 
INDICE DEL FOMENTO DE LA 
INNOVACIÓN 
2,92 3 3,49 2 1,49 9 1,19 8 2,06 4 3,09 2 3,00 3,00 
6 
INDICE DE LA INCUBACIÓN 
DE LA INNOVACIÓN 
1,00 6 2,36 2 1,16 6 1,24 5 1,24 5 2,44 3 4,04 - 
7 
INDICE DE LOS 
RESULTADOS 
1,00 5 2,61 3 1,00 5 1,39 5 1,39 5 2,61 3 2,30 3,00 
 PROMEDIO GENERAL 1,55 2,64 1,36 1,41 1,81 2,28 2,63 
 RESULTADO Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 2 
 NIVEL ALCANZADO Improvisación 
Portafolio de 
proyectos 











3.3.1.4. Índice de Innovación 
 
El promedio general del índice de innovación de las 7 empresas fue de 1,96 %, 4 
de ellas, esto es el 57,14 % se ubicaron en el nivel 1: improvisación y lista de 
mejoras y 3 de ellas, el 42,86 % en el nivel 2: portafolio de proyectos. Lo anterior, 
es una evidencia del escaso desarrollo que presentan las empresas frente a la 
gestión de la innovación. En la tabla 3,19 se puede observar el promedio general 
alcanzado por cada índice. 
Tabla 3,19: Ranking de los Resultados Generales 
INDICE PROMEDIO  
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,96 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 2,16 
INDICE DE LA GESTIÓN DE LAS IDEAS 2,21 
INDICE DEL IMPACTO DE EXPERTOS 2,27 
INDICE DE ESTRATEGIA 2,33 
INDICE DE LA APERTURA 2,34 
INDICE DEL FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 2,54 
 
Dentro del índice general de innovación, el índice de menor promedio fue el índice 
de los resultados con  1,96 %, seguido por el índice de incubación de la 
innovación  con 2,16 %  y el índice de gestión de las ideas con  2,21  %. El índice 
de mejor promedio general fue el índice de fomento de la innovación con 2,54 %. 
 
3.3.1.5. Factores Críticos 
 
El índice que más factores críticos arrojó en promedio fueron los índices de 
impacto de expertos y  el índice de los resultados,  con un total de 4 factores  de 5, 
seguido por el índice de focalización con 7 factores críticos de 10. En  la tabla  
3,20 se muestra el comportamiento de los factores críticos en promedio por cada 
índice, frente al total de los factores críticos en el índice. 
Tabla 3,20: Factores Críticos en los Índices 
  FC Totales Promedio  % 
INDICE DE ESTRATEGIA 10 7 70% 
INDICE DE LA GESTIÓN DE LAS IDEAS 8 5 63% 
INDICE DE LA APERTURA 6 4 67% 
INDICE DEL IMPACTO DE EXPERTOS 5 4 80% 
INDICE DEL FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 9 4 44% 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 6 4 67% 
INDICE DE LOS RESULTADOS 5 4 80% 
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3.3.1.6. Planes Indicativos de Innovación 
 
Para cada empresa analizada, se construyó el plan indicativo de innovación, en el 
anexo B se presentan los 7 planes indicativos de innovación. 
3.3.1.7. Conclusiones del Análisis 
 
Con la realización de este análisis, se valida la necesidad imperante de establecer 
un herramienta que ayude a las empresas a beneficiarse rápidamente de la 
gestión de la innovación. Puede concluirse que en general es bajo el desarrollo de 
los elementos analizados. Las empresas que participaron evidenciaron debilidades 
importantes en cuanto a las definiciones estratégicas frente a la innovación, la 
gestión de las ideas y la gestión del propio proceso innovador, se destacan estos 
elementos, dado que pueden considerase la columna vertebral de la actividad 
innovadora. 
Las deficiencias marcadas en cuanto a la estrategia y el proceso de gestión de la 
innovación, se acentúan por el bajo desarrollo que tienen las empresas frente a las 
otras dimensiones, la apertura del proceso innovador, la utilización de expertos, 
las actividades de fomento, no alcanzan niveles de desarrollo significativos.  
Todo lo anterior, redunda en una baja capacidad para gestionar los resultados de 
la innovación. Se puede destacar un hecho singular, para el 43 % de las empresas 
participantes, el impacto actual que la gestión de la innovación ha tenido en el 
éxito de las empresas es alto, en tanto que el 57 % restante considera que el 
impacto actual de la gestión de la innovación en el éxito de la empresa es bajo. La 
percepción generalizada de los gerentes durante el desarrollo de las entrevistas, 
frente a la actividad innovadora de la empresa, puede expresarse diciendo que, en 
todos y cada uno de los 7 casos, existe una idea generalizada de que la empresa 
innova, pero a la luz del análisis realizado, frente a una gestión estructurada de la 
innovación, se reconocen las debilidades y más importante aún, se reconoce la 
necesidad de definir los escenarios y las motivaciones adecuadas para que la 
innovación redunde en beneficios tangibles susceptibles de ser medidos y 
gestionados, en línea con las ideas de (Joseph Tidd,J. R. Bessant, 2005), 
(Arbonies, 2009), (Keeley, Pikkel, Quinn, & Walters, 2013) y  (Pikkarainen et al., 
2011), quien en particular puntualizó en su libro The Art Of The Software 
Innovation, los retos que la pequeña empresa tiene que afrontar, frente a la 







4. CAPITULO 4. METODOLOGIA PARA 
GESTIONAR LA INNOVACIÓN EN 
EMPRESAS DESARROLLADORAS DE 
SOFTWARE ASOCIADAS EL CLUSTER TIC 
DEL TRIANGULO DEL CAFE. 
Los resultados encontrados en el proceso de análisis de las empresas 
asociadas al Clúster TIC, se convierten en el marco de referencia frente a  las 
principales necesidades de cara a gestionar la innovación. En  cada una de las 
7 dimensiones analizadas se encontraron niveles de desarrollo bajo, 
impulsados por avances muy puntuales en ciertas variables dentro de las 
dimensiones. Por lo anterior, dentro del diseño de la estructura de la 
metodología se tomó en cuenta la necesidad de gestionar de manera integral 
con enfoque en la gestión de la estrategia, la gestión del proceso de innovación 
y la gestión de otros elementos facilitadores del proceso de innovación. La 
aplicación en cada caso particular, deberá tener como referencia el resultado 
individual para enfatizar en los elementos críticos del análisis. 
Este capítulo se estructura en dos partes, en la primera se hace referencia a 
los referentes conceptuales más importantes que toma en cuenta la propuesta 
metodológica y en la segunda parte, se puntualiza en la descripción de la 
metodología propuesta. 
4.1. REFERENTE CONCEPTUAL 
 
Para (Alfonso, 2008), una metodología es un producto tecnológico que 
prescribe el curso de acción más idóneo para el logro de un objetivo. Una 
metodología es útil en la disminución de la incertidumbre, en la medida en que 
entrega un curso de acción, formatos, roles de los participantes y aquello que 
se desee normar para una ejecución rutinaria. 
En este sentido, el resultado final de este proyecto de maestría, una 
metodología para gestionar la innovación, es un producto tecnológico que 
prescribe un curso de acción para lograr el objetivo de innovar en la empresa 
que desarrolla software, y se enmarca en algunos postulados fundamentales 
alrededor del proceso de gestionar la innovación. 
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Para (Arbonies, 2009), la innovación es un sistema complejo que no sigue un 
método regulado por un control central, o por reglas que se repiten, la 
innovación descansa sobre algunos postulados de la complejidad, razón por la 
cual frente al proceso de gestionarla, lo adecuado sería no tratar de controlar 
las operaciones, tanto como generar el clima y los impulsos adecuados. 
La innovación representada como proceso estratégico, requiere que exista una 
definición propia y adecuada para cada caso en particular, requiere la gestión 
de un proceso que no es lineal y en el que se pueden identificar diferentes 
estados: el estado de las ideas, el estado de los proyectos y el estado de la 
explotación de las innovaciones en sus diferentes representaciones, (Arbonies, 
2009). Un aspecto fundamental de este punto de vista, es que esta gestión 
innovadora requiere métricas, es decir, maneras de medir, como un mecanismo 
para llevar control sobre los objetivos y los resultados de la innovación. 
Innovar es crear valor, y en la industria del software, existen diferentes vías a 
través de las cuales las empresas crean valor en el mercado. En el trabajo de 
(Pikkarainen et al., 2011), se han documentado tres tipos de estrategias para el 
desarrollo de software y creación de valor. 
 La primera estrategia, es la estrategia de desarrollo basada en 
proyectos, los productos se desarrollan sobre un contrato, responden a 
demandas específicas de un cliente en particular, por lo que el trabajo 
conduce a una solución a la medida de las necesidades del cliente.  
 En la segunda estrategia, la empresa desarrolla productos que se 
ofrecen a un gran grupo de clientes sin una personalización en 
particular, el supuesto base es que los clientes estarían dispuestos a 
sacrificar características por costo y estabilidad de los productos. 
 En la tercera estrategia, la empresa desarrolla productos a la medida, a 
partir de un producto marco que está adaptado y personalizado para 
satisfacer las necesidades específicas de cada cliente. Esta estrategia 
es una combinación de las dos estrategias anteriores. 
El paradigma actual de innovación es la innovación abierta, para 
(Chesbrough, 2009), innovación abierta implica que las ideas pueden provenir 
de adentro y de afuera de la compañía y pueden salir al mercado también 
desde adentro o fuera de la compañía. Según (Pikkarainen et al., 2011), en las 
empresas de software abrir el proceso de innovación puede tomar distintas 
formas: las empresas pueden crear productos abiertos, tener procesos de 
desarrollo abiertos, o incluso, modelos de negocio abiertos. Para la empresa de 
software, resulta imperativo tener en cuenta el grado de apertura para cada una 
de las diferentes posibilidades. 
Finalmente, el tiempo de materialización de las innovaciones es un factor de 
competitividad, un imperativo estratégico; por lo anterior, (Pikkarainen et al., 
2011),  destaca la necesidad de mejorar de manera significativa, la capacidad 
de la empresa para materializar las ideas en innovaciones efectivas y de una 
manera ágil. 
Por lo tanto, tal como ha quedado documentado en el desarrollo teórico del 
proyecto, la metodología presentada incorpora elementos asociados con los 
siguientes 3 postulados estratégicos: el paradigma dominante es el de la 
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innovación abierta (Chesbrough, 2009), la lógica de gestión es una lógica no 
lineal, esto implica entender que el entorno de los negocios de hoy es un 
sistema complejo de iteraciones que conducen, en definitiva, a encontrar 
formas significativas de creación de valor, (Arbonies, 2009). Y tercero, para que 
la innovación en la empresa que desarrolla software genere valor, esta ha de 
gestionarse de manera ágil y adaptada a la multiplicidad de características de 
las empresas que desarrollan software y los diferentes tipos de negocio, es 
decir, no existirá una única receta para gestionar con éxito el proceso de 
innovación, (Pikkarainen et al., 2011). 
4.2. ALCANCE DE LA METODOLOGÍA 
 
La propuesta metodológica que se describe a continuación, facilita la gestión 
de la innovación en términos de la gestión de la estrategia de innovación, el 
proceso de innovación y los factores capacitadores relevantes para la industria, 
se estructura en  tres ciclos de trabajo continuo, no necesariamente 


















4.2.1. Ciclo de Diseño 
 
Con el ciclo de diseño se busca establecer las directrices que en materia de 
innovación debe seguir la empresa que desarrolla software. Este ciclo inicia 
con el análisis de la situación actual de la empresa en materia de gestión de la 
innovación, y termina con un documento estratégico que se denomina 
Manifiesto por Innovación. En la figura 4,2 se representan las tareas del ciclo y 
en la tabla 4,1, su descripción. 
 
Figura 4.2: Ciclo de Diseño 
 























Tabla 4,1: Ciclo de Diseño 
Tarea Objetivo Resultado Detalle 
Análisis de la 
innovación 
Trazar una línea base de la 
empresa, de tal manera que se 
logre hacer conciencia de la 
situación de partida, y se facilite 
el diseño de planes de acción, y 
el seguimiento de los resultados. 
Plan Indicativo de Innovación. Se propone que este análisis se realice 
con base en los parámetros 
establecidos en el capítulo 3 del 
presente proyecto, se estructuró, aplicó 
y validó con empresarios asociados al 
Clúster TIC, la herramienta especifica 
de trabajo. El informe de análisis se 
sintetiza en un documento denominado 
Plan Indicativo de Innovación, en el que 
se presentan los lineamientos 
generales de aquellas acciones 
estratégicas inmediatas que se deben 
abordar para acelerar el proceso de 
innovación en la empresa. 
Declaración de 
prioridad por la 
innovación. ¿Por 
qué innovar en la 
empresa? 
Tal como se ha referenciado, 
dependiendo de las 
características empresariales, 
cada empresa que desarrolla 
software tiene diferentes 
prioridades estratégicas frente a 
su modelo de negocio y la 
innovación, en este sentido, se 
busca que las empresas definan 
con claridad cuál es la razón 
fundamental que impulsa el inicio 
de un proceso de innovación. 
Una declaración fundamentada en 
la que la empresa da respuesta a 
las siguientes peguntas: 
 ¿Por qué razón la empresa 
inicia un proceso 
estratégico de innovación? 
 ¿Cuál es la definición de 
innovación que utiliza la 
empresa? 
Lo importante de esta tarea, es que 
cada empresa debe definir la 
innovación a su medida, esta definición 
debe permitir que la empresa pueda 
valorar de manera clara lo que es y no 
es innovación. Una definición operativa, 
debe permitir la  definición de  metas, la 
evaluación de las ideas  y el  monitoreo 
de los  resultados. 
Definición de una 
estrategia de 
enfoque 
El reto para la empresa de 
software, es crear el enfoque 
concreto para gestionar sus 
innovaciones, (Pikkarainen et al., 
Una declaración fundamentada en 
la que la empresa da respuesta a 
las siguientes preguntas: 
 ¿Cuál es la visión en la que 
En la industria del software, el 
problema fundamental no es la 
abundancia de ideas, (Pikkarainen et 
al., 2011), la gestión deberá 
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Tarea Objetivo Resultado Detalle 
2011), por lo anterior, el propósito 
de esta tarea, es que la empresa 
defina con precisión, cuál es su 
visión y cuáles  serán los 
objetivos y la manera de 
alcanzarlos. La definición de la 
estrategia de enfoque, está 
íntimamente ligada con la 
estrategia de desarrollo de 
software y el modelo de negocio 
que la empresa desarrolla. 
se declare hacia dónde 
debe llevar la innovación a 
la empresa? 
 ¿Cuáles son los objetivos 
de innovación en la 
empresa? 
 ¿Cuáles son los vectores o 
líneas de acción 
estratégicas en las que la 
empresa debe innovar? 
 ¿Cuáles son las metas 
concretas que se desean 
alcanzar con la gestión de 
la innovación en la 
empresa? 
 ¿Cómo va  la empresa a 
medir los resultados? 
 ¿Qué presupuesto y de 
dónde van a provenir los 
fondos para la innovación? 
concentrarse en definir 
estratégicamente como enfocar los 
esfuerzos de innovación. En este 
sentido, la definición de una estrategia 
de enfoque resulta en una actividad 
vital para la innovación. Esta estrategia, 
ha de estar alineada con la estrategia 
competitiva de la empresa y debe 
definir con precisión las líneas de 





El objetivo es la articulación de 
los diferentes elementos de la 
estrategia, en un documento en 
el que la empresa expone de 
manera categórica, cada uno de 
los componentes anteriormente 
definidos. 
Manifiesto por la innovación.  
 
Fuente: Elaborado por el Autor 
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4.2.2. Ciclo de Innovación 
 
El ciclo de innovación busca que la empresa defina de manera específica la 
forma como gestionará la innovación en sus diferentes estados, el estado de 
las ideas y oportunidades, el estado de los proyectos y la gestión de la cartera. 
Esta representación se encuentra en las propuesta de (Arbonies, 2009) y  
(Pikkarainen et al., 2011). La figura 4,3, representa las gestiones asociadas con 
este ciclo. 
Figura 4.3: Ciclo de Innovación 
 
Fuente: Elaborado por el Autor 
 
4.2.2.1. La Gestión de las Ideas 
 
La gestión de la innovación en el estado de las ideas, permite que la empresa 
gestione de  manera permanente una abundancia de ideas  para innovar. En 
este sentido, la gestión debe facilitarle a la empresa que desarrolla software, 
captar y gestionar las ideas de todas las fuentes posibles y estratégicamente 
definidas, tomando en consideración que las ideas provienen del interior y del 
exterior de la empresa. El proceso para gestionar las ideas contenido en esta 
propuesta metodológica, se describe en la figura 4,4. Esta representación 
indica, que la empresa debe diseñar mecanismos para promover el desarrollo 
creativo de las ideas, y al mismo tiempo, desarrollar la capacidad para estar 









































Fuente: Elaborada por el autor 
En cuanto a la importancia de la generación de ideas, la empresa que 
desarrolla software debe aprender a combinar de manera efectiva, una oferta 
de productos y servicios que le permita capturar valor de mercado, buscando 
una captura de segmentos diferentes. Para estas empresas, la estrategia de 
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desarrollo de software utilizada, determina en gran medida, las necesidades 
reales de innovación y las formas específicas de explotación del conocimiento. 
En la tabla 4,2, se describen de manera específica las principales necesidades 
de innovación, según la estrategia de desarrollo y creación de valor utilizada 
por la empresa. 
 
Tabla 4,2: Estrategia de Desarrollo y Necesidades de Innovación 





Fundamentalmente las actividades de innovación están 
ligadas a las demandas o necesidades de los clientes. 
Son muy dependientes de los clientes para el proceso de 
ideación. En este sentido, los principales conductores del 
proceso innovador son la mejora de procesos  y la 
escalabilidad de las ofertas. Estas empresas están muy 
interesadas en innovaciones que les ayuden a gestionar 
mejor sus proyectos de desarrollo de software. 
Estrategia de 
desarrollo “Out 





Centran sus actividades de innovación en el nivel de 
producto. Los procesos de ideación pueden tener 





Las actividades de innovación resultan de una 
combinación de elementos de las dos estrategias 
anteriores. Es crítico el proceso de evaluación de las 
ideas que se van a implementar, porque se requiere una 
combinación adecuada de personalización y de desarrollo 
del producto marco. 
 
Fuente: Elaborada por el autor a partir de (Pikkarainen et al., 2011) 
En el trabajo de (Keeley et al., 2013), tabla 4,3, el autor hace la representación 
de 10 tipos de innovación agrupadas en 3 dimensiones, la configuración, la 
oferta y la experiencia con el cliente. Este trabajo permite visualizar las 
posibilidades de innovación de la empresa y facilita el diseño del proceso de 





Tabla 4,3: 10 Tipos de Innovación 
Configuración Oferta Experiencia 
Modelo de 
negocio 

















































































Fuente: (Keeley et al., 2013) 
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A partir de las observaciones anteriores realizadas al trabajo de (Pikkarainen et 
al., 2011), y con base en el trabajo de (Keeley et al., 2013), en la tabla 4,4 se 
describe el Plano grama de Innovación para las empresa de software, como 
una herramienta base para la gestión de la  innovación en el estado de las 
ideas, y al mismo tiempo como un elemento integrador para el desarrollo del 




Tabla 4,4: Plano grama de Innovación 
 Configuración Oferta Experiencia 
 Modelo de 
negocio 











          
Eestrategia de 
desarrollo “Out of 
de Box”  





          
 
Prioridad Alta  
Prioridad Media  
Prioridad Baja  
 
Fuente: Elaborada por el Autor a Partir de (Paelinck, 2011) y (Keeley et al., 2013)
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En el Plano grama de Innovación se pueden apreciar las prioridades 
estratégicas que en materia de innovación pueden tener las empresas, a partir 
de la estrategia de desarrollo de software genérica que utiliza. 
 
4.2.2.1.1. Generación Interactiva de Ideas 
 
Garantizar la abundancia de ideas para innovar es el propósito fundamental de 
esta gestión. Para (Khurana, 2002), la generación de ideas con éxito, es un 
proceso que puede ser abordado con un enfoque sistemático y puede llegar a 
ser un factor crítico de éxito en el proceso innovador. 
En este sentido, la propuesta es realizar una gestión interactiva de las ideas de 
manera sistemática en la empresa que desarrolla software, a través  del 
emprendimiento de acciones específicas estructuradas y alineadas con la 
estrategia,  denominadas Ideation Project. 
Como concepto, Ideation Project es una estrategia que se implementa para 
generar ideas y conceptos innovadores en la empresa que desarrolla software.  
Como proceso, es una secuencia sistemática de acciones, con objetivos y 
metas claramente definidos, entradas y salidas identificadas, que se adapta a 
las necesidades y objetivos de la empresa. 
En la práctica, Ideation Project  se materializa en eventos planificados que se 
realizan para aterrizar la generación interactiva de ideas para la innovación, 
alineada a la estrategia de innovación definida en el primer ciclo de gestión y 
expuesta en el manifiesto por la innovación. Este tipo de eventos se apoyan en 
el plano grama de innovación, como una herramienta específica para dirigir los 




Tabla 4,5: Ideation Project 
Etapa Objetivo Descripción Tarea Descripción Resultado 
Planeación Establecer un 
plan de 
eventos 




El proceso de planear 
se puede definir en 
este contexto, como 
la tarea de aterrizar la 
estrategia de 
innovación en 
eventos para captar 
las ideas, que se 
pueden planificar en 
un horizonte anual. 
Los eventos buscan 
crear un 
comportamiento 
capaz de buscar 
oportunidades de 
manera interactiva y 
con amplia 
participación. Estos 
eventos brindan la 
posibilidad de enfocar 
el esfuerzo creativo y 
dar los estímulos 




Las prioridades estratégicas 
fueron definidas en el manifiesto 
por la innovación, estas 
prioridades están relacionadas 
con las necesidades de 
innovación y el tipo de 
proyectos innovadores que se 
requiere desarrollar, por 
ejemplo: innovar en la relación 
con los clientes, los procesos de 
trabajo, tecnología y desarrollo 
de nuevos productos. 
Calendario de 
eventos. 
Definir el tipo de 
evento 
De acuerdo con las prioridades, 
se requiere establecer el tipo de 
eventos, Ideation Project, que 
se deben desarrollar, por 
ejemplo, concursos abiertos o 
eventos específicos de trabajo 




La fase de planeación culmina 
con un calendario de eventos 
anual, que la empresa gestiona. 
Preparación Definir el 






específica que busca 
Establecer una 
metodología 
En cada caso, se requiere 
definir una metodología de 
trabajo que permita el alcance 
de los resultados, estableciendo 





Etapa Objetivo Descripción Tarea Descripción Resultado 
los eventos 
planificados 
alistar los recursos 
necesarios para la 
ejecución. 
objetivos, metas y resultados 
esperados, así como la 
metodología de participación, 
participantes  y mecanismo de 
facilitación que será utilizado. 
Preparación de la 
logística 
Con esta tarea se busca poner 
en orden todos los elementos 
necesarios para ejecutar el 
evento, lugar, materiales, 















El proceso de ideación ha sido 
estudiado ampliamente, y 
existen múltiples metodologías 
diseñadas para aprovechar las 
habilidades creativas de las 
personas y los equipos de 
trabajo. En este sentido, las 
características particulares de 
los eventos, objetivos, metas, 
temporalidad, definirán de 
manera específica las 
exigencias en la ejecutoria de 
los mismos. 
Captura de ideas 







Como el propósito 
fundamental de los 
eventos es la 
generación de ideas, 
la estructuración del 
portafolio es la tarea 
Consolidación de 
ideas 
La consolidación de las ideas 
implica un ejercicio de 
organización de los resultados, 
según el perfil de cada iniciativa 
identificada. 
Portafolio de ideas 
estructurado acorde 
con las directrices 
estratégicas 
establecidas en el 
manifiesto por la Construcción de Consiste en ampliar la 
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Etapa Objetivo Descripción Tarea Descripción Resultado 
que consiste en 
sumar los resultados 
de cada Ideation 
Project  
conceptos información a través de un 
documento en el que se 
puntualizan los elementos 
centrales de las ideas 
consolidadas, esto con el 
propósito de contar con 
elementos de análisis para 
realizar una adecuada 
evaluación y priorización. 
innovación. 
Evaluación Es someter el conjunto de 
conceptos a evaluación según 
los parámetros establecidos. 
Priorización de 
portafolio 
Es una clasificación de las ideas 
en virtud de los resultados de la 
evaluación. 
 





4.2.2.1.2. Priorización de Ideas y Construcción del 
Portafolio  
 
Los eventos realizados para captar de manera estructurada y programada 
ideas para la innovación, facilitan una captura abundante de ideas, que son el 
punto de partida para la construcción del portafolio. 
La construcción del portafolio de ideas es una tarea consistente en filtrar, 
clasificar, agrupar ideas, para su posterior tratamiento y evaluación. El 
portafolio se estructura a través de la realización de las siguientes actividades. 
 Organización de las Ideas 
Esta es una actividad que consiste en filtrar, clasificar, agrupar las ideas que se 
han capturado, con el fin de prepararlas para un mayor análisis.  
En el  trabajo de (Pikkarainen et al., 2011), se establecen tres tipos de ideas,: 
de mejora, disruptivas y de investigación y desarrollo, con el propósito de 
facilitar la organización de las ideas en la empresa que desarrolla software, 
tabla 4,5. 






























Jalón de la demanda 
Disrupción 
 
  CONOCIDO DESCONOCIDO 
  Dominio de la solución 
 
Fuente: Adaptada de  (Pikkarainen et al., 2011) y (Arbonies, 2009) 
Esta clasificación es bastante sencilla y útil, ofrece una representación fácil de 
leer y de presentar. 
 Conceptos de Innovación y Priorización 
Hasta este punto es bastante probable que se tenga una lista de ideas 
organizadas, descritas sin mayor detalle, o enunciadas a través de un título o 
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una breve descripción, clasificadas como innovaciones incrementales o de 
mejora e innovaciones disruptivas; por lo tanto, se requiere de una descripción 
más detallada, que le permita a la empresa identificar las lógicas de negocio de 
las que se trata la innovación. Para identificar las lógicas de negocio se 
propone la construcción de conceptos de innovación. La construcción de 
conceptos de innovación es una actividad colectiva en la que se  abordan los 
siguientes elementos. 
 Necesidades: Debe tenerse claramente definidas las necesidades o 
deseos no resueltos a los que responde la iniciativa. 
 Características distintivas: Deben tenerse bien definidas las ventajas 
competitivas esenciales debería tener la innovación. 
 Tipología de clientes: Debe definirse con claridad a quienes iría dirigido 
el resultado de la innovación (producto, servicio, nueva tecnología o 
aplicación). 
Algunas iniciativas, principalmente aquellas asociadas a innovaciones 
disruptivas o proyectos de investigación y desarrollo, pueden requerir un mayor 
detalle en la descripción, por lo que se recomienda la utilización de una 
herramienta denominada QTA (Quicklook Technology Assessment), descrita 
por (Serna, 2009). El QTA se usará para determinar en forma preliminar si una 
idea es simplemente una buena idea o puede llegar a ser una oportunidad real 
de negocio. El esquema general de presentación del QTA se presenta en la 
tabla 4,6.  
Tabla 4,6: Esquema del QTA  
Descripción de la 
innovación 
Describir los atributos más importantes de la innovación de tal 
manera que la pueda entender cualquier persona. 
Aplicaciones 
potenciales 
Describir los beneficios de la innovación para los usuarios, y no 




Describir los productos / servicios similares usadas para resolver 
problemas parecidos. Describir las ventajas sostenibles  sobre los 
productos / servicios competidores y las empresas que compiten 
en sus plazas y mercados. 
Mercados 
potenciales 
Describir las oportunidades de mercado: tamaño, demanda sobre 




Listar las barreras de entrada al mercado. 
Listar los factores claves para entrar al mercado. 
Recomendaciones Decisión de seguir - no- seguir. Listar los próximos pasos que se 
necesitarían para el desarrollo de la innovación. 
 
Fuente: Adaptada de (Serna, 2009) 
 Portafolio  
El punto de partida para la estructuración del portafolio, es un conjunto de 
conceptos de innovación ordenados por diferentes criterios. Los criterios son 
elementos que ayudan a hacer una selección de la estrategia de desarrollo que 
se debe seguir (Arbonies, 2009). Con los elementos de clasificación 
anteriormente descritos, se estructura un portafolio de conceptos de 
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innovación. El portafolio se estructura teniendo en consideración los tipos  
ámbitos de innovación descritos por (Keeley et al., 2013) y los 3 tipos de 
innovación posibles (dominios estratégicos de la innovación), esto resulta en un 
espacio de tres dimensiones en el que se pueden mapear los conceptos de 
innovación, figura 4,6. La construcción de un portafolio equilibrado, implica la 
gestión de las ideas en las tres dimensiones: configuración, oferta y experiencia 
(Keeley et al., 2013) y en los tres tipos de innovación posibles: mejora, 
innovación disruptiva o innovación radical (investigación y desarrollo), 
(Pikkarainen et al., 2011) y (Arbonies, 2009). 
 
Figura 4.6: Portafolio de Innovación 
 
 
Fuente: Elaborada por el autor a partir de (Pikkarainen et al., 2011) 
 Herramientas para la Gerencia del Portafolio 
Las matrices de portafolio han sido utilizadas ampliamente por las empresas 
como un mecanismo para priorizar, y de manera general, reducir el riesgo y 
llevar la incertidumbre a un nivel adecuado. 
Una cartera de proyectos combina las evaluaciones individuales y permite 
obtener una visión global del conjunto de proyectos que tiene la empresa. (Joe 
Tidd, John Bessant, n.d.), describen un conjunto de matrices para la 
construcción del portafolio, para estos autores, las matrices 2D y 3D son las 
más interesantes y adecuadas para la representación de los proyectos. En este 
sentido, se incorporan las siguientes matrices como alternativas para la 




 Matriz de Valor y Probabilidad de Éxito 
En esta matriz se representan los proyectos de innovación, en virtud del 
potencial para generar valor y la probabilidad de éxito. Las variables son: 
 Generación de valor: Expectativa de generación de valor del 
proyecto, normalmente puede ser medida en términos financiaros. 
 Probabilidad de éxito: Representa la probabilidad de lograr los 
objetivos. 
 Recursos: La cantidad de recursos que demanda un proyecto, estos 
están representados por el tamaño de la circunferencia. 
 



























  Baja Alta  
  Probabilidad de Éxito 
 
Fuente: (Joe Tidd, John Bessant, n.d.) 
 Matriz de Impacto en la Posición Competitiva y Familiaridad del 
Mercado 
Esta matriz permite una evaluación del riesgo y disminución de la 
incertidumbre, en virtud del impacto en la posición competitiva y la familiaridad 
con el mercado. Las variables son: 
 Impacto en la posición competitiva: Expectativa de impacto de los 
proyectos sobre la posición competitiva de la empresa. 
 Mercado: Conocimiento de la empresa tanto del mercado como de 
los factores de influyen en él 
 Recursos: La cantidad de recursos que demanda un proyecto, estos 




























  Familiar No familiar 
  Mercado 
 
Fuente: (Joe Tidd, John Bessant, n.d.) y (Arbonies, 2009) 
 
4.2.2.1.3. Medidores para la Gestión de las Ideas 
 
Tal como se ha definido, la definición de medidores o indicadores para el 
proceso de innovación y los resultados, es una condición necesaria establecida 
en el contexto de la presente propuesta metodológica. En este orden de ideas, 
en la tabla 4,7 se presentan los indicadores propuestos, en el contexto de la 
gestión de las ideas. 
Tabla 4,7: Medidores de la Actividad Creativa 
Nombre del Medidor Calculo 
MEDIDORES DE LA ACTIVIDAD CREATIVA 
Medidor de ideas  
 
Número de ideas generadas / unidad de tiempo 
(mes, trimestre, semestre, año) 
Medidor de conceptos  
 
Número de conceptos de producto (mes, 
trimestre, semestre, año) 
Medidor de portafolio  
 
Número de proyectos en portafolio de proyectos  
 
 
4.2.2.2. Gestión Ágil de Proyectos de Innovación 
 
Según (Narasimhalu, 2011), muchas empresas no están preparadas para 
manejar la presión que ejerce el mercado, frente a la velocidad con la que se 
debe gestionar la innovación. Tales presiones competitivas, exigen a las 
empresas rediseñar los procesos de innovación para afrontar la gestión de la 
innovación, en línea con dos objetivos estratégicos. El primero, está 
relacionado con la capacidad de reunir un equipo de innovación en el menor 







Por lo tanto, (Narasimhalu, 2011) afirma que, es importante que las empresas 
evalúen sus procesos de gestión de la innovación, para determinar el nivel de 
agilidad con el que están respondiendo a las presiones del mercado y de la 
innovación, en la misma línea, (Chesbrough, 2009), afirma que aumentar el 
ritmo de evolución de los proyectos , o la velocidad del proceso de innovación, 
es una de las ventajas de emplear una innovación abierta. 
Para (Arbonies, 2009), la gestión de la innovación en el estado de los 
proyectos, en línea con la decisión de desarrollar un nuevo producto o servicio, 
debe concentrarse en: 
 La velocidad de respuesta para llegar a tiempo al mercado. 
 La eficacia del proceso para lograr costos de proyecto y producto 
apropiados. 
 La integración de conocimientos, para lograr a partir de la sumatoria de 
conocimientos de mercado, ingeniería y diseño, verdaderas 
innovaciones. 
En este sentido y tal como se ha planteado con anterioridad, la gestión de los 
proyectos de innovación en esta propuesta metodológica, responderá a los 
postulados de la gestión ágil, en línea con la necesidad de conseguir llevar las 
innovaciones con éxito al mercado. En el trabajo de la firma consultora CC 
Pace (CC Pace, n.d.), se establece un marco para la gestión de proyectos, 
basado en seis prácticas de gestión ágil, según el autor, estas prácticas ayudan 
a gestionar los equipos de proyecto como sistemas adaptativos complejos y 
facilitan el desarrollo de nuevos estilos de liderazgo, tabla 4,8.  
Tabla 4,8: La Gestión Ágil 
Práctica Descripción 
Establecer una vision  Debe establecerse una visión orientadora para 
cada proyecto, que debe ser reforzada 
constantemente. La visión es una fuerza que 
guía y ayuda a los equipos de proyecto a tomar 
decisiones coherentes 
Trabajo en equipo y 
colaboración 
Facilitar la colaboración y el trabajo en equipo a 
través del fomento de las relaciones entre cada 
miembro. El líder cumple una función 
determinante en el proceso de facilitar el 
reconocimiento de los demás integrantes a 
través de la creación de oportunidades y 
condiciones adecuadas para crear relaciones. 
Reglas simples Una gestión ágil requiere reglas simples, que 
facilitan un comportamiento complejo que 
emerge en la medida en que se desarrolla el 
trabajo. Tales reglas deben ser monitoreadas 
para entender cuando se presentan 
oportunidades para ajustarlas y mejorar el 
desempeño. 
Información abierta El acceso a la información es una fuerza 




reaccionar a las condiciones complejas del 
entorno. Equipo y clientes mantienen una 
permanente comunicación para promover un 
intercambio abierto de información. 
Control Inteligente Un adecuado control requiere una mezcla 
inteligente de orden impuesto y auto 
organización. Una gestión ágil requiere de una 
adecuada  sincronización de la visión y el 
desarrollo del trabajo. Los equipos deben 
contar con un nivel de autonomía apropiado 
para adaptarse rápidamente y dar soluciones. 
Vigilancia ágil La gestión ágil y un liderazgo visionario, implica 
un monitoreo constante que promueva el 
aprendizaje y la adaptación. Por lo tanto, los 
líderes deben estar alerta para hacer 
seguimiento de los progresos, reforzar la visión, 
fomentar el trabajo en equipo y la colaboración, 
mantener las reglas simples e identificar las 
oportunidades de mejora. 
 
Fuente: (CC Pace, n.d.) 
En el proyecto Inntegra19, la empresa de consultoría Zeuxa (Zeuxa Solutions, 
2010), planteó una aproximación a un modelo de gestión organizativa bajo los 
principios de la gestión ágil; esta propuesta es una adaptación de los principios 
de la  gestión ágil aplicada al desarrollo de software, al ámbito organizacional y 
de gestión de proyectos en cualquier tipo de organización. Para (Pikkarainen et 
al., 2011), en el campo específico del desarrollo de software, el uso de métodos 
ágiles es una de las formas para estimular la innovación, el estilo de gestión 
flexible, es necesario en esta industria, debido a la naturaleza incierta de la 
tecnología. 
Por su parte (Sheridan, 2009) afirma, que es posible innovar rápidamente 
beneficiándose de los postulados de la gestión profesional de proyectos, esto 
significa, que es necesario aplicar principios de gestión ágiles, sin abandonar 
los principios fundamentales de la dirección de proyectos. Cabe destacar que, 
el interés de esta propuesta metodológica, no es la aplicación de los principios 
de la gestión ágil a los procesos de desarrollo de software, esto es un campo 
en el que la empresa asociada al Clúster TIC tiene plena autonomía, el alcance 
de la metodología en este sentido, aplica a la gestión ágil de los proyectos de 
innovación, proyectos que se pueden desarrollar en un número amplio de 
aplicaciones, tal como se describió apartados anteriores. 
 
                                                          
19
 El objetivo general del proyecto es fortalecer la economía del espacio Sudoe mediante la 
promoción de contextos territoriales locales o regionales altamente competitivos a través de la 
puesta en marcha de planes globales de acción en materia de innovación, formación, 
creatividad y colaboración. 
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4.2.2.2.1. Estructura Propuesta 
 
La estructura de gestión que se propone a continuación, responde a los 
principios fundamentales de la gestión ágil, adaptadas al ámbito de la gestión 
de proyectos y específicamente a proyectos de innovación. Los principios son 
orientadores y establecen un marco de referencia para las acciones. Se 
proponen áreas de resultados a través de las cuales se alcanzan objetivos y se 
definen prácticas de gestión que se asocian a cada área de resultado. Las 
prácticas descritas son recomendaciones para la consecución del objetivo que 
se persigue en el  área de resultado, sin embargo, cada empresa deberá 
encontrar las prácticas que más ajusten a su realidad y cultura organizacional. 
 
I. Principios 
Los principios son tomados y adaptados de la propuesta de (Zeuxa Solutions, 
2010) en su modelo de gestión ágil. 
 La  principal prioridad en los proyectos de innovación es reducir el 
tiempo de salida al mercado, satisfaciendo las necesidades del cliente 
añadiendo valor.  
 Los cambios en el  método y orientación del proyecto de innovación son 
necesarios cuando se requiere realizar ajustes al trabajo o al alcance. 
 Los miembros del equipo de innovación deben tener sentido 
comunitario, los equipos deben ser comunidades de práctica. 
 La ejecución de los proyectos de innovación se hace  en torno a 
individuos motivados, dándoles la oportunidad y el respaldo que 
necesitan y procurándoles confianza para que realicen la tarea 
 La forma más eficiente y efectiva de comunicar información de ida y 
vuelta dentro de un equipo es mediante la conversación cara a cara y el 
intercambio de información y conocimiento en la comunidad de práctica. 
 Cubrir (incluso superar) las expectativas (del cliente y del equipo) en 
cada hito es la principal medida de progreso. 
 La simplicidad como parte de maximizar la cantidad de trabajo que el 
equipo, es esencial. 
 Las mejores soluciones emergen de equipos que se auto- organizan. 
 En intervalos regulares, el equipo reflexiona sobre la forma de ser más 
efectivo y ajusta su conducta en consecuencia. 
 La generación de un entorno de confianza, prestando especial atención 
a las relaciones personales es fundamental para la identificación y 
respuesta a las expectativas de todas las personas implicadas. 
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II. Áreas de Resultado, Objetivos y Prácticas 
En la tabla 4,9, se realiza una descripción de cada uno de los elementos denominados procesos, áreas de resultado, objetivos y 
prácticas. 
Tabla 4,9: Áreas de Resultado, Objetivos y Prácticas 
Procesos Áreas de Resultado Objetivo Prácticas 
Especificación del 
Proyecto 
Definición del Alcance Establecer los resultados esperados 
con el proyecto 
Colaboración con el cliente  
Establecimiento y revisión del 
Alcance 
Planificación Estimación de esfuerzo  Hacer una estimación del esfuerzo 
que requiere realizar cada entregable 
Definición de actividades 
Estimación de esfuerzo 
Plazos y Calendario  Establecer los plazos de entrega y 
definir un cronograma, alienado a los 
recursos y personas disponibles  
Planificación de entregas 
Presupuesto Determinar los costos en los que se 
incurrirá para el desarrollo del 
proyecto de innovación 
Presupuesto de costos 
Personas (Roles y Perfiles) Asegurar, organizar y adecuar las 
capacidades del equipo a las 
necesidades del proyecto 
Roles y Perfiles 
Configuración de Equipo 
Sistema de Comunicación Asegurar la transparencia y la 
continua comunicación entre los 
miembros del proyecto 
Sistema de Comunicación 
Gestión de Riesgos Identificar y gestionar los riesgos que 
pueden afectar al proyecto  
Identificación y seguimiento de 
Riesgos 
Ejecución y control Sistema de Evaluación y 
Seguimiento 
Asegurar la evolución del proyecto y 
su continua adecuación a las 




Procesos Áreas de Resultado Objetivo Prácticas 
necesidades del cliente y la 
organización 
Métricas/ Indicadores 
Cierre Cierre del proyecto Cerrar el proyecto o fase del proyecto Cerrar el proyecto 
 




III. Descripción de las Prácticas 
En la tabla 4,10 se realiza una descripción detallada de las prácticas propuestas. 
Tabla 4,10: Prácticas 
Práctica Descripción Resultado 
Colaboración con el cliente Con esta práctica se busca establecer un punto de partida 
para la definición del alcance, a partir de la perspectiva del 
cliente del proyecto innovador. Es necesario considerar 
quiénes son clientes y/o usuarios para poder desarrollar 
mecanismos efectivos de colaboración. Esta es una 
práctica continua, que no se debe limitar a las fases 
iniciales del proyecto. Las necesidades documentadas del 
cliente deben transmitirse al equipo de proyecto para ser 
revisadas desde diferentes perspectivas. 
Requerimientos del alto nivel. 
Definición y revisión del 
Alcance 
Los requisitos establecidos a partir de la perspectiva del 
cliente, son el punto de partida para la definición del 
alcance. En este punto se deben identificar entregables, 
considerados en la medida de las posibilidades, como 
elementos que añaden valor al cliente. Pueden ser 
utilizadas herramientas gráficas como una estructura de 
desglose de trabajo, para representar los entregables 
definidos. Los entregables deben ser revisados por el 
equipo y por el cliente para validar la planificación de su 
desarrollo. 
Enunciado del alcance del proyecto 
y estructura del desglose del trabajo. 
Definición de actividades Las actividades se definen a partir de los entregables y 
están dirigidas a la consecución de los resultados. La 
definición con detalle de las actividades permite conocer 
con mayor precisión el alcance para un determinado 
entregable. Los plazos son establecidos con base en la 
Lista de actividades. 
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Práctica Descripción Resultado 
dinámica que se plantea en la práctica planificación de 
entregas. 
Estimación del esfuerzo La estimación del esfuerzo realizada a través de la 
identificación de recursos implicados en el desarrollo de 
las actividades, permite determinar de una manera 
práctica un costo aproximado del proyecto. En esta 
estimación debe participar el equipo del proyecto. 
Estimación del costo del proyecto 
Planificación de las 
entregas 
Una vez se han definido las actividades, el equipo del 
proyecto asigna responsabilidades. La asignación de 
personas debe ser una tarea consensuada y debe tener en 
cuenta la disponibilidad y experiencia en el ámbito de las 
actividades a desarrollar. Los tiempos de entrega se 
estiman con base en la priorización que se realiza en la 
definición del alcance, actividad en la que el cliente es un 
actor importante para ayudar al equipo a definir las 
prioridades. 
Cronograma del proyecto 
Presupuesto de costos La estimación del presupuesto se basa en el esfuerzo 
necesario estimado y los recursos demandados. Los 
criterios para el establecimiento del presupuesto dependen 
en gran medida de la empresa y sus prácticas financieras 
y contables. 
Presupuesto del proyecto 
Roles y perfiles El proyecto requiere la identificación de los roles y los 
perfiles de cada uno de los miembros del equipo de 
proyecto. Algunos roles pueden incluir: 
Dinamizador de Equipo: Persona responsable de asegurar 
el cumplimiento de las pautas de trabajo establecidas en el 
modelo de gestión de proyectos. Se trata de un miembro 
de equipo más cuya responsabilidad y poder de decisión 
abarca la sistemática de funcionamiento.  
Matriz de roles y responsabilidades 
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Práctica Descripción Resultado 
Enlace Cliente: Miembro del equipo que posee relación y 
contacto directo con el cliente. Preferiblemente será una 
persona de perfil técnico que participará en la ejecución 
del proyecto. 
Responsable de Producto: Persona, interna y/o cliente, 
que representa la voz del cliente así como sus 
necesidades. 
Configuración de Equipo Consiste en el diseño de los equipos de trabajo, la 
configuración del equipo de proyecto se basa en la previa 
identificación de necesidades de personal y en la 
identificación de los expertos internos y externos que se 
requieren para el desarrollo del proyecto. 
Equipo de proyecto 
Sistema de Comunicación Se deben definir los mecanismos que serán utilizados para 
propiciar una comunicación efectiva entre todos los 
miembros del equipo de proyecto, incluyendo interesados 
y clientes. Es necesario considerar las nuevas tecnologías 
de comunicación como facilitadoras de este proceso. 
Plan de comunicaciones del 
proyecto 
Identificación y seguimiento 
de Riesgos 
El tratamiento de los riesgos es un proceso sistemático en 
el que se identifican, evalúan y priorizan los riesgos del 
proyecto. Debe participar todo el equipo de proyecto. A 
partir de la identificación previa, se evalúa la probabilidad y 
el impacto de cada uno de los riesgos, a fin de establecer 
un sistema priorizado de actuación. Para aquellos riesgos 
cuya incidencia pueda ser prioritaria, se identificarán y 
ejecutarán acciones de mitigación. Además, se procederá 
a realizar un seguimiento exhaustivo de estos riesgos a lo 
largo del proyecto. 
Plan de gestión de los riesgos del 
proyecto 
Tipología y periodos de 
seguimiento 
Semanalmente, se lleva a cabo un seguimiento del 
proyecto donde participarán todos los integrantes del 
Informes de seguimiento 
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Práctica Descripción Resultado 
Equipo. Todos los miembros del equipo responden a 3 
cuestiones relativas a sus tareas: 
 Qué se ha desarrollado esta última semana  
 Qué se pretende ejecutar la siguiente 
 Con qué problemas y/o inconvenientes se han 
afrontado. 
A su vez, en este seguimiento se evaluará el grado de 
desarrollo del proyecto y el tiempo estimado para la 
finalización de los entregables más próximos. 
Métricas/ Indicadores Métricas de Proyecto: Las identifica y establece la propia 
organización de acuerdo a los objetivos estratégicos 
identificados previamente. Son métricas que evaluarán el 
desempeño global del proyecto y permitirán conocer el 
grado de aportación de éste a los objetivos estratégicos. 
Asegurar el correcto desarrollo de las entregas permitirá 
asegurar el correcto desarrollo del proyecto. 
 
En esta línea, dentro de cada entrega, existen dos tipos de 
métricas fundamentales: 
– Burn-Down Chart: Mide la velocidad del proyecto en 
términos de tiempo restante para la finalización de las 
tareas de entrega. 
– Burn-Up Chart: Mide el esfuerzo destinado sobre el 
esfuerzo estimado, permitiendo conocer las posibles 
desviaciones y explorar los motivos a fin de aprender para 
posteriores estimaciones. 
Informes de desempeño del proyecto 
 
Fuente: Adaptada de (Zeuxa Solutions, 2010)  
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4.2.2.2.2. Medidores de Proyecto 
 
Esta perspectiva mide el resultado de un proyecto de innovación en términos 
de recursos invertidos y los resultados económicos obtenidos, el input son los 
recursos y el output es el resultado del proyecto (Arbonies, 2009), tabla 4,11. 
Tabla 4,11: Medidores de Proyecto 
Nombre del Medidor Cálculo 
MEDIDORES DE PROYECTOS DE INNOVACIÓN 
Beneficio total  
 
Margen de contribución X años vida del 
producto  
Beneficio proyecto  
 
Beneficio total – costo del proyecto  
Productividad del proyecto  
 
Costo del proyecto / beneficio total  
Desviación en plazo  
 
Plazo estimado / plazo real  
Desviación en costo del producto 
 
Costo del producto estimado / costo del 
producto real  
Periodo de retorno sobre la 
inversión 
 
Costo del proyecto / beneficio anual  
Cualificación de proyectos  
 
Proyectos de mejora 
Proyectos disruptivos 
Proyectos de I + D  
Estado de proyectos 
 
Proyectos en fase inicial 
Proyectos en fase de desarrollo 
Proyectos en lanzamiento 
 
Fuente: Adaptada de (Arbonies, 2009) y (Narasimhalu, 2011) 
Dentro de esta perspectiva, se incluyen una serie de medidores relacionados 
con la innovación ágil, estos medidores permiten establecer la agilidad de la 
empresa en completar el ciclo de idea al mercado I2M, tabla 4,12. 
Tabla 4,12: Medidores de Agilidad de la Innovación 
Nombre del Medidor Cálculo 
AGILIDAD DE LA INNOVACIÓN 
Tiempo promedio para identificar 
una idea innovadora con 
potencial 
Tiempo de generación de la idea + tiempo de 
evaluación y selección de la idea  
Tiempo medio para definir 
especificaciones de una 
innovación 
Tiempo medio de preparación de una propuesta 
de innovación + tiempo medio de aprobación  + 
tiempo medio para validar especificaciones 
Tiempo medio para desarrollar 
una innovación 
Tiempo medio de desarrollo + tiempo medio de 
prueba + tiempo medio de lanzamiento al 
mercado 
 
Fuente: Adaptada de (Narasimhalu, 2011) 
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4.2.2.2.3. La Perspectiva de la Cartera 
 
Esta perspectiva mide el cambio en la composición de la cartera de productos y 
servicios de la empresa, tabla 4,13. 
 
Tabla 4,13: Medidores de Cartera 
Nombre del Medidor Cálculo 
COMPOSICIÓN DE LA CARTERA 
Medidor de facturación % de nuevos productos lanzados al mercado / 
cartera total de productos / servicios (en un 
periodo de tiempo) 
RENTABILIDAD DE LA CATERA 
Ventas y rentabilidad  
 
% de productos volumen de facturación alto – 
rentabilidad baja (A) 
% de productos volumen de facturación alto – 
rentabilidad alta (B) 
% de productos volumen de facturación bajo – 
rentabilidad alta (C) 
% de productos volumen de facturación bajo – 
rentabilidad baja (D)  
AMPLITUD Y PROFUNDIDAD 
Índice de coherencia  
 
Amplitud: número de productos diferentes 
Profundidad: Número de variaciones o 
referencia por producto 
Amplitud / profundidad  
 
Fuente: Adaptada de (Arbonies, 2009) y (Narasimhalu, 2011) 
 
4.2.2.2.4. La Perspectiva de Aprendizaje y Cultura 
 
Este conjunto de medidores hacen evidente la acción de la empresa con 











Tabla 4,14: Medidores de Aprendizaje y Cultura 
Nombre del Medidor Cálculo 
CULTURA 
Índice de formación de 
innovadores 
% de empleados formados en metodologías 
para la innovación 
Índice de reconocimiento  
 
Esfuerzo económico realizado en el 
reconocimiento a innovadores / No de 
trabajadores  
Índice de recompensa  
 
Recompensas económicas entregadas a 
innovadores / No de trabajadores  
 
Índice de esfuerzo  
 




Fuente: Adaptada de (Arbonies, 2009) y (Narasimhalu, 2011) 
 
4.2.3. Ciclo de Relacionamiento y Apertura 
 
Abrir el ciclo de innovación es una decisión estratégica de la empresa 
(Pikkarainen et al., 2011), en el caso de las empresas de software, estas deben 
encontrar la forma de abrir el ciclo de innovación que más se ajuste a sus 
características. En la figura 4,9 se relacionan las tareas asociadas al ciclo de 
relacionamiento y apertura. 
Figura 4.9: Ciclo de Relacionamiento y Apertura 
 











4.2.3.1. Apertura del Ciclo de Innovación 
 
La apertura del ciclo de innovación está estrechamente ligado al concepto de 
innovación abierta descrito por (Chesbrough, 2009); como ya se ha 
referenciado, cada empresa debe definir de acuerdo con su estrategia y el tipo 
de productos y servicios ofrecidos, la estrategia de apertura que más se ajusta 
a sus necesidades. En la tabla 4,15, se describen las actividades propuestas 
para definir e implementar una estrategia de apertura en la empresa que 
desarrolla software, de tal manera que se  ayude a crear las condiciones que 




Tabla 4,15: Apertura del Ciclo de Innovación a Partir de los Proyectos de Innovación de la Empresa 
Actividades Objetivo Descripción Resultado 
Diseño de la 
estrategia de 
apertura 
Evaluar el modelo de 
negocio, la visión y la 
estrategia de la empresa, 
para decidir la estrategia 
de apertura. 
Definir la estrategia implica la identificación 
de los elementos en los que la empresa 
requiere una participación activa de sus 
colaboradores en el proceso de innovación, 
a saber: gestión de las ideas, gestión de los 
proyectos, desarrollo de productos y 
servicios. 
Estrategia de apertura 
corporativa. 
Definir estrategia 
de apertura para 
cada proyecto de 
innovación 
Identificar oportunidades 
específicas de trabajo en 
proyectos de innovación, 
con la participación de 
colaboradores. 
La propuesta metodológica aquí descrita se 
ha fundamentado en la gestión de la 
innovación en el estado de las ideas y los 
proyectos, hacer proyectos de innovación 
abiertos implica  identificar las posibilidades 
de colaboración para cada proyecto de 
innovación que emprende la empresa. 
El resultado concreto es un 
documento que describe las 
necesidades de colaboración 





Definir los mecanismos de 
vinculación de los 
colaboradores, las 
herramientas y tecnologías 
necesarias para facilitar la 
colaboración. 
Existen múltiples herramientas para facilitar 
la participación de los colaboradores en 
proyectos de innovación, en este ejercicio la 
empresa debe identificar para cada 
proyecto, de acuerdo con las necesidades 
de colaboración, las herramientas y 
tecnologías que se deben utilizar para 
facilitar el proceso. 
Un plan en el que se 
identifican las herramientas y 
los mecanismos de 
colaboración que son 
necesarios implementar para 
facilitar la participación de 





Logár el establecimiento 
de los mecanismos 
apropiados para motivar la 
participación de 
colaboradores en los 
Con el ánimo de facilitar el proceso de 
participación, la empresa debe definir los 
mecanismos para incentivar la participación 
de los colaboradores en los proyectos, tales 
incentivos deben ser definidos acorde con 
Plan de incentivos para 
proyectos de innovación. 
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Actividades Objetivo Descripción Resultado 
proyectos de innovación. las necesidades de apertura y colaboración 
y con el tipo de colaboradores involucrados. 
Definir la estructura 
concreta de 
participación 
Identificar y asignar los 
recursos necesarios para 
facilitar en la práctica la 
colaboración requerida en 
los proyectos de 
innovación. 
La empresa necesita identificar y proveer los 
recursos humanos, financieros y 
tecnológicos necesarios para desarrollar 
procesos de colaboración en los proyectos 
de innovación que desarrolla. Por lo anterior, 
es necesario adelantar esta tarea con el fin 
de articular al plan de gestión del proyecto 
de innovación, las necesidades de recursos 
Plan de apertura del proyecto 
de innovación 
Evaluar Evaluar durante la 
ejecución del proyecto de 
innovación, el 
cumplimiento de los 
objetivos trazados en 
materia de apertura 
La evaluación permite hacer las 
correcciones y/o modificaciones a los 
elementos del plan. La actividad evaluativa 
se desarrolla según lo especificado en el 
proceso de ejecución y control de los 
proyectos de innovación 
Evaluaciones periódicas según 
se establece en el sistema de 
evaluación y seguimiento de 




Identificar y documentar 
las prácticas relevantes 
que permitan en proyectos 
futuros beneficiarse de lo 
que se hizo bien y evitar 
cometer errores y 
aprender de la experiencia 
La gestión por proyectos facilita la 
identificación y documentación de lecciones 
aprendidas, esta es una actividad constante 
que debe realizarse en línea con la gestión 
integral de los proyectos de innovación. 
Lecciones aprendidas. 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de (Cárdenas Agreda & others, 2009)
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En concreto, lo que se logra es un plan de apertura que se incorpora al proceso 
de planificación de los proyectos de innovación. Durante la ejecución de los 
proyectos de innovación, se implementan las acciones específicas definidas, 
hasta alcanzar las metas que en materia de colaboración y apertura se 
establecieron. 
4.2.3.2. Gestión de Redes 
 
Abrir el ciclo de innovación a través de los proyectos de innovación que se 
ejecutan en la empresa, implica de manera necesaria, establecer y mantener 
relaciones de cooperación con otras organizaciones. En línea con lo anterior, 
(Vanhaverbeke, 2006) afirma que, las empresas están cada vez más obligadas 
a mantener redes de colaboración para desarrollar o absorber nuevas 
tecnologías, desarrollar procesos de comercialización o simplemente mantener 
en contacto o informados acerca de los últimos avances en tecnología. 
En este apartado de la metodología, se hace énfasis en la gestión de redes 
inter organizacionales en dos líneas, figura 4,10, la red básica y la red de 
soporte en ciencia, tecnología e innovación.  









Red de Soporte Red de Ciencia y Tecnología 
 
Fuente: Elaboración Propia 
4.2.3.2.1. Proceso Estructurado para la Gestión de las 
Redes 
 
En la tabla 4,16, se presenta la estructura planteada para hacer una gestión de 











Tabla 4,16: Gestión de las Redes 
Actividades Objetivo Descripción Resultado 
Identificación de 
actores 
Construir un mapa de 
posibles actores de la 
dimensión de soporte y de 
ciencia y tecnología y 
analizar el aporte que 
pueden hacer al proceso 
de innovación y los 
proyectos. 
La identificación de actores es una actividad 
fundamental en el proceso de gestión de la 
dimensión de soporte. Las empresas tienen 
el potencial para encontrar múltiples 
colaboradores y este proceso inicia con la 
identificación de los actores como 
potenciales colaboradores. Es posible en 
esta etapa, elaborar una matriz de actores 
en las que se analice para cada uno la 
facilidad y el impacto que tendría entablar 
una relación de colaboración alrededor de la 
gestión de la innovación en la empresa. 
Mapa de actores en la 
dimensión de soporte y la de 
ciencia y tecnología. 
Planificación  Establecer planes  para 
trabajar en red con los 
actores identificados. Se 
requiere la definición de 
las reglas de juego a 
seguir durante los 
procesos de asociación.  
Los planes deben asociarse al desarrollo del 
proceso de innovación y a la ejecución de 
los proyectos de innovación que están en el 
portafolio. Cada proyecto realiza demandas 
específicas alineadas con las necesidades 
de apertura identificadas, en este sentido, 
para cada proyecto debe estructurarse un 
plan de acción en materia de colaboración y 
gestión de las redes. 
Plan de acción asociado al 
proceso de gestión de las 
ideas, desarrollo de proyectos 
o la explotación de la 
innovación. 
Colaboración Ejecutar de manera 
específica las acciones de 
colaboración determinadas 
en cada plan. 
Esta fase indica la ejecución de las acciones 
de colaboración definidas en los planes. Los 
planes están asociados a la gestión de las 
ideas, gestión de los proyectos y al 
desarrollo de las innovaciones en el 
mercado. 




Actividades Objetivo Descripción Resultado 
Aprendizaje Gestionar el aprendizaje 
permanente dentro del 
proceso de gestión en la 
dimensión de soporte. 
Trabajar en la dimensión de soporte no es 
un proceso lineal, implica un ciclo de trabajo 
permanente alrededor de los proyectos y de 




Fuente: Elaborada por el autor 
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4.2.3.3. Vigilancia del Entorno 
 
El objetivo que se busca con el establecimiento de un plan de vigilancia, es  
permitirle a la empresa de forma organizada, selectiva y permanente, captar 
información del exterior,  analizarla, y convertirla en conocimiento para tomar 
decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios. La función de 
vigilancia se establece en línea con las directrices estratégicas emitidas en el 
manifiesto por la innovación. 
Cabe destacar, que la vigilancia no es solo tecnológica y conviene establecer 
según el tipo de negocio y la estrategia, la función de vigilancia alrededor de los 
temas expuestos en la tabla 4,17. 
Tabla 4,17: Tipos de Vigilancia 
Aspectos Descripción 
Tecnológicos  Los avances científicos y técnicos, fruto de la 
investigación básica y aplicada. 
 Los productos y servicios. 
 Los procesos de fabricación. 
 Las tecnologías y sistemas de información 
Competitivos  Análisis y seguimiento de los competidores actuales 
y potenciales. 
 La cadena de valor del sector. La situación de la 
empresa y su fuerza en dicha cadena de valor 
Comerciales  Los mercados 
 Los clientes, la evolución de sus necesidades, su 
solvencia. 
 Los proveedores, su estrategia de lanzamiento de 
nuevos productos 
 La mano de obra en el sector y en la cadena de valor 
Entorno  La legislación y normativa, barreras no arancelarias. 
 El medioambiente y la evolución de su cuidado. 
 La cultura: detrás de toda decisión hay personas. 
 Política, sociología 
 
Fuente: Elaborada con base en (Palop & Vicente, 1999) 
Con base en las anteriores consideraciones, en la tabla 4,18, se presenta el 
contenido propuesto necesario para el establecimiento de la función de 
vigilancia en la empresa. 
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Tabla 4,18: La Función de Vigilancia 
Etapa Objetivo Tarea Resultado 
Planear Definir los parámetros 
para la puesta en marcha 
de la función de vigilancia 
en la empresa 
Definir los objetivos de la vigilancia, 
estableciendo las necesidades de información 
estratégica 
Plan de vigilancia  
Establecer las fuentes de información necesarias 
para satisfacer las necesidades descritas 
Definir los mecanismos que serán utilizados para 
dar tratamiento a la información recopilada 
Establecer los receptores de la información y los 
mecanismos necesarios para facilitar el acceso  
Definir con base en lo planificado un presupuesto 
para la vigilancia 
Seleccionar y 
analizar 
Acopiar y procesar 
información proveniente 
del entorno de la 
empresa 
Acopiar la información según las necesidades 
establecidas en el plan de vigilancia 
Informes de vigilancia 
Procesar la información con el propósito de darle 
sentido según las necesidades y expectativas de 
los receptores determinados 
Socializar Distribuir de una manera 
eficiente la información 
en contexto 
Difundir la información relevante, con el propósito 
de propiciar la identificación de oportunidades 
para innovar 
Ideas y conceptos para la 
innovación 
Evaluar los resultados obtenidos y el ciclo de 
vigilancia en la empresa, para propiciar la mejora 
continua del mismo 
 
Fuente: Elaborada por el Autor 
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De una manera gráfica, la función de vigilancia que se propone estructurar se 
representa en la figura 4,11. 
 
Figura 4,11: El Sistema de Vigilancia 
 
Fuente: Elaborada por el Autor 
 
4.3. RELACIÓN ENTRE LOS CICLOS DE GESTIÓN 
 
Existe un relación estrecha entre cada ciclo de gestión de la metodología 



















Evaluar y retroalimentar 
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Tabla 4,19: Relaciones Entre los Ciclos de Gestión 
 Ciclo de Diseño Ciclo de Innovación Ciclo de Relacionamiento y 
Apertura 
Ciclo de diseño  En el ciclo de diseño se establecen 
las directrices generales de la 
gestión de la innovación en la 
empresa. Se definen estrategias, 
objetivos, metas, en general se 
establece la estrategia de enfoque. 
En el ciclo de innovación se pasa a 
la innovación en la práctica, las 
directrices emitidas definen el perfil 
de los eventos de búsqueda de 
ideas y determinan el tipo de 
proyecto innovador que se debe 
desarrollar. 
Diseñar la estrategia de innovación 
implica tener en cuenta a los más 
importantes colaboradores, por esa 
razón, durante la gestión del ciclo 
de diseño, debe acudirse a las 
redes de soporte y de ciencia y 
tecnología, para ampliar las 
posibilidades de innovación y de 
actuación. La estrategia de 
innovación debe comunicarse de 
manera apropiada a todos los 
colaboradores de la empresa. 
Ciclo de Innovación En el ciclo de innovación se gestionan 
ideas y proyectos de innovaciones, se 
pasa de la idea al mercado o en otras 
palabras se materializan las 
innovaciones. El ciclo de innovación 
debe ajustarse según los parámetros 
estratégicos definidos, y al mismo 
tiempo, la ejecución del ciclo de 
innovación permite retroalimentar la 
estrategia de innovación de la empresa. 
 Los eventos de captura de ideas y 
la ejecución de proyectos de 
innovación, demandan de manera 
específica la participación de los 
más importantes colaboradores, 
por este motivo, gestionar el ciclo 
de relacionamiento y apertura 
permite que los colaboradores 
participen según las demandas 
especificas del proceso de captura 
de ideas y gestión ágil de 
proyectos de innovación. 
Ciclo de 
Relacionamiento y 
La gestión de los colaboradores y la 
apertura de ciclo de innovación, son 
Gestionar la apertura del ciclo de 




 Ciclo de Diseño Ciclo de Innovación Ciclo de Relacionamiento y 
Apertura 
Apertura fuente de información permanente que 
alimenta la estrategia de innovación de 
la empresa. La función de vigilancia 
aporta a la estrategia en la medida en 
que se detectan de manera temprana 
oportunidades de innovación y se 
documentan necesidades de cambio. 
ciencia y tecnología, permite que el 
ciclo de innovación se nutra de la 
participación de expertos y 
colaboradores. La función de 
vigilancia aporta al ciclo de 
innovación en la medida en que 
aporta la detección temprana de 
oportunidades de innovación. 
 




5. CONCLUSIONES  
 Es evidente la proliferación de literatura acerca de la innovación y su 
gestión. La materia se ha convertido en un asunto de alta importancia 
para la investigación en gestión; las publicaciones en sus diferentes 
representaciones, ofrecen información sobre una  amplia gama de 
posturas, tendencias, modelos y herramientas, que dificultan el proceso 
de recopilación, acopio y análisis de información. Al respecto, tal como lo 
afirma (Isaza López, 2006), se hace difícil encontrar una definición única 
del término innovación. 
 Los procesos de innovación han ido evolucionando a través del tiempo, 
como respuesta a los múltiples cambios económicos, tecnológicos y 
sociales. En términos evolutivos, el modelo de generaciones expuesto 
por (Rothwell, 1994c), específicamente el de quinta generación 
(investigación y desarrollo como una red de trabajo donde se integran 
diversos sistemas para obtener beneficios del trabajo colaborativo de 
actores), se presenta en la actualidad como un paradigma de gestión de 
la innovación, en virtud a la posibilidad que ofrece para ver el proceso de 
innovación como una respuesta a las necesidades de los competidores, 
a través del trabajo colaborativo entre los diferentes actores del sistema 
de valor. 
 En este sentido, los postulados de (Chesbrough, 2009) en su obra 
Innovación Abierta, son una respuesta a la necesidad imperante de las 
empresas, de colaborar con otros para tener acceso al conocimiento y la 
experiencia que se requiere durante el proceso de innovación. Se 
considera que en la mayoría de los sectores, resulta casi imposible 
innovar de manera aislada sin la colaboración de otros en el proceso. 
 Modelos y metodologías analizadas, reivindican la importancia de ver a 
la innovación mas allá de la investigación, el desarrollo y la tecnología, la 
innovación hoy toma diferentes formas a través de los productos, 
servicios, modelos de negocio, procesos, y métodos de gestión, la 
gestión de la innovación es, en la actualidad, una gestión más allá de la 
investigación y el desarrollo. 
 Es relevante mencionar, que la creatividad es un factor determinante en 
la cantidad y la calidad de las ideas innovadoras, pero la innovación 
resulta de un esfuerzo mucho más grande que el mero acto creativo. 
Innovar es lograr resultados y para ello se requiere de una combinación 
adecuada de creatividad y trabajo duro. La innovación hoy es sinónimo 
de captura de valor de mercado. 
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 A pesar de la proliferación de información y conocimiento acerca de la 
innovación, es difícil encontrar metodologías específicas para cada tipo 
de industria, el caso del software no es ajeno a este fenómeno, y se 
puede concluir que la innovación en este sector ha sido tratada más 
desde un punto de vista ingenieril, enfocado en el propio proceso de 
desarrollo de software, que desde un punto de vista de gestión del 
proceso de innovación como una disciplina propia. En este sentido, la 
obra de (Pikkarainen et al., 2011), fue un referente muy importante para 
el logro del objetivo central de este proyecto. 
 Con respecto al análisis de la innovación en la empresa, múltiples 
enfoques han sido utilizados para abordarlo, en virtud de lo cual, y frente 
a la necesidad de tener en cuenta las características particulares de la 
empresa desarrolladora de software, se propuso una herramienta de 
análisis adaptada a las especificidades de esta industria. Se tomaron 
elementos de las ideas de (Pikkarainen et al., 2011) que fueron 
plasmados en una herramienta que está a disposición del Clúster TIC 
del Triangulo del Café, como un componente de la oferta de valor que se 
ofrece a los actuales y potenciales socios. 
 Realizado el análisis de innovación de algunas empresas asociadas al 
Clúster, se puede concluir que, al menos en este grupo representativo, 
la gestión de la innovación no alcanza aún niveles de desarrollo altos, la 
innovación se gestiona aún de manera reactiva, se destaca la gestión de 
algunos proyectos y se empiezan a avizorar resultados que demuestran 
la capacidad de innovación de las empresas que participaron. 
 Puede concluirse frente al proceso de gestionar la innovación en las 
empresas del Clúster analizadas, que es necesario trabajar en la 
articulación de la estrategia, los procesos y los resultados, hasta 
alcanzar el nivel de coherencia apropiado. En este sentido, la 
metodología que se propone en el proyecto, puede aportar de manera 
significativa en el reto de estructurar un proceso de innovación con 
resultados. 
 Frente a la propuesta metodológica, esta se fundamenta en principios de 
gestión ágil, innovación abierta y la visión de (Arbonies, 2009) de una 
innovación con una disciplina propia, en la que se gestiona el estado de 
las ideas, de los proyectos y el proceso de aprendizaje.  
 La metodológica diseñada, contiene particularidades propias de las 
necesidades de gestión de la innovación en las empresas 
desarrolladoras de software, se enfoca en la gestión de la innovación, 
más allá del proceso de desarrollo de software, es decir, facilita el 
proceso de convertir las ideas en lógicas de negocio que agregan valor 
al mercado. 
 Tal como lo refiere (Pikkarainen et al., 2011), no se trata de una receta, 
porque no existe receta para la innovación, es una recopilación de 
procesos y recomendaciones estructuradas de una manera lógica, no 
secuencial, que facilita el proceso de innovación. 
 Frente a la posibilidad de réplica de los resultados, cabe mencionar que, 
la organización Clúster TIC continua trabajando en la vinculación de más 
empresas  a la sociedad, quienes en primera instancia tendrían como 
parte del valor agregado que ofrece el Clúster, acceder a las 
herramientas de análisis y planificación de la innovación. 
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 La metodología diseñada y presentada en este trabajo, debe ser 
desplegada de manera puntual, para encontrar puntos de mejora a 
través de la práctica; en este sentido, empresas como Sigma y  Apolo 
Ingeniería, han manifestado de manera puntual interés en dar contenido 
a lo expuesto en el proyecto, e incluir dentro de sus planes a corto plazo, 
la aplicación de la metodología propuesta. 
 Una línea de trabajo específica para futuras investigaciones, es sin 
duda, la posibilidad de encontrar relaciones de causalidad entre la 
implementación de una metodología para gestionar la innovación y  los 
resultados empresariales generales, dado que, como se ha referenciado, 
la gestión de la innovación cobra sentido en la medida en que la 
empresa logre mejores resultados en términos competitivos. En esta 
misma línea, y en virtud a la importancia que se le ha dado a la 
innovación en forma de ideas y proyectos dentro de la empresa, aparece 
una línea de investigación relacionada con la posibilidad de encontrar 
relaciones de causalidad entre la capacidad para innovar y el proceso de 
gestión de las ideas y los proyectos de innovación, este tipo de 
resultados, validaría la necesidad de tener procesos bien definidos como 







A. Anexo A: Herramienta para el 
Análisis de la Innovación 
¿Cuál de estas tres estrategias representa mejor, la forma como la empresa 
aborda el desarrollo de software?   
Estrategia de desarrollo de software basada en proyectos, los productos se 
desarrollan sobre un contrato, responden a demandas específicas de un cliente en 
particular, por lo que el trabajo conduce a una solución a la medida de las 
necesidades del cliente.  
  
La empresa desarrolla productos que se ofrecen a un gran grupo de clientes sin una 
personalización en particular, el supuesto base es que los clientes estarían 
dispuestos a sacrificar características por costo y estabilidad de los productos. 
  
La empresa desarrolla productos a la medida, a partir de un producto marco que está 
adaptado y personalizado para satisfacer las necesidades específicas de cada 








CALIFICACIÓN RESULTADO FC 




Existe una  estrategia 
documentada, explicita  de 
innovación para mejorar la 
competitividad 
No existe 
Existe, no está 
documentada 
Existe y está plenamente 
documentada 
4 0,87 0 
2 
Definición de la 
innovación 
La estrategia hace explicita una 
definición de innovación para la 
empresa y permite determinar lo 
que es y no es innovación para 
la empresa 
No hace explicita 
una definición  
Hace explicita una 
definición y esta 
definición guía los 
procesos de innovación 
en la empresa 




La estrategia define objetivos 
medibles para la innovación en la 
empresa 




pero aun pueden 
ser 
complementados 
Hace explícitos objetivos 
medibles y son revisados 
periódicamente 
4 0,35 0 
4 
Visión de la 
innovación 
La estrategia define una clara 
visión de hacia dónde  va a llevar 
la innovación a la empresa 
No hace explicita 
una visión  
La estrategia define 
claramente una visión, y 
esta se revisa 
periódicamente 




La estrategia define cuales van a 
ser los focos o las prioridades de 
innovación para la empresa 




La estrategia hace 
explicitas las prioridades 
y estas son revisadas 
periódicamente 
5 0,54 0 
6 
Comunicación 
de la estrategia 
de innovación 
La  estrategia de innovación es 
comunicada, comprendida e 
implementada por los diferentes 
niveles jerárquicos de la 
empresa y colaboradores 
externos 
No, la estrategia 
no es comunicada 
La estrategia es 
conocida solo por el 
personal directivo 
de la empresa, 
incluyendo los 
integrantes de la 
junta directiva 
Toda la empresa, 
incluyendo los más 
cercanos colaboradores 
conocen la estrategia 





CALIFICACIÓN RESULTADO FC 





La estrategia define con claridad 
cómo va a innovar en los 
productos, servicios o marcas 
actuales 
No define 
La estrategia aporta 
algunas 
definiciones de 
cómo innovar en 
los productos o 
servicios actuales 
La estrategia define con 
claridad como innovar en 
los productos, servicios y 
marcas actuales y están 
definiciones con 
revisadas periódicamente 




Tiene la  empresa un 
presupuesto de tiempo que va a 
invertir en la innovación 
La empresa no 




La empresa tiene 
definido un presupuesto 
de tiempo que dedicarán 
las personas a 
actividades de innovación 




Tiene la  empresa un 
presupuesto de dinero que va a 
invertir en la innovación 
La empresa no 










no se planifica 
La empresa tiene 
definido un presupuesto 
de dinero que invertirá en 
actividades de innovación 
1 0,04 1 
10 
Medición de la 
estrategia 
Tiene la empresa definidos 
mecanismos para medir todos 






Se realizan algunas 
mediciones 
Están definidos los 
mecanismos necesarios 
y suficientes para medir 
los elementos de la 
estrategia de innovación 
3 0,33 0 










GESTIÓN DE LAS IDEAS 
CATEGORIAS 
CALIFICACIÓN RESULTADO FC 
1 3 5 
1 
Proceso de 
gestión de las 
ideas para 
innovar 
Existe un proceso estructurado y 
conocido por todos para la 
gestión de las ideas que se 
generan en la empresa o se 
captan del entorno de negocios 
No existe un 
proceso formal 
conocido por 
todos para hacer 
gestión de las 
ideas 
Las personas 
saben a quién 
acudir pero el 
proceso no está 
formalizado 
Existe un proceso 
formalizado y conocido 
por todos, se implementa 
y evalúa periódicamente 





Existen mecanismos definidos e 
implementados para la 
participación de los empleados 
en la generación de ideas para la 
innovación 









La empresa tiene 
claramente definidos los 
mecanismos de 
participación de los 
empleaos en la gestión 
de las ideas para innovar 




apoyo para la 
gestión de las 
ideas 
La empresa se apoya en  
sistemas de información para 
gestionar el proceso de gestión 
de las ideas para innovar 
No, la empresa no 
se apoya en 
nuevas 
tecnologías para 
facilitar el proceso 
de gestión  de las 
ideas 
La empresa se 
soporta en medios 
tradicionales como 
el email, el chat 
para facilitar la 
gestión de las 
ideas 
La empresa soporta el 
proceso de gestión de 
las ideas con plataformas 
específicas propias o 
licenciadas 







Se evalúan la existencia y la 
utilización de mecanismos para 
evaluar y priorizar las ideas para 
innovar que se generan al interior 
o se captan del entorno de 
negocios 
No se tienen 
mecanismos 
formales para 








así se requiere 
La empresa cuenta con 
mecanismos plenamente 
documentados para 
evaluar y priorizar las 
ideas y estos 
mecanismos son 
utilizados 





Existen y son utilizados 
mecanismos para construir 
conceptos de negocio a partir de 
las ideas para innovar que se 
gestionan en la empresa 
No se tienen 
definidos 
mecanismos  para 
la construcción de 
conceptos de 
negocio 
Los conceptos de 




La empresa tiene 
establecidos 
mecanismos para pasar 
de las ideas a conceptos 
de negocio y los 
mecanismos son 
utilizados y conocidos 
por todos 




GESTIÓN DE LAS IDEAS 
CATEGORIAS 
CALIFICACIÓN RESULTADO FC 





Existen mecanismos para dar 
participación a los distintos 
interesados externos en la 




de innovación de 
manera aislada sin 






durante el proceso 
de generación de 
ideas 
La empresa tiene 
claramente definidos los 
mecanismos de 
participación de los 
interesados externos en 
la generación de ideas 
para innovar 
1 0,06 1 
7 
Mecanismos 




Existen mecanismos para 
recoger las señales del entorno 
generadas por los movimientos 
del mercado, la tecnología, la 




captar señales del 
entorno 
Las señales del 
entorno son 
captadas por todos 
los miembros de la 
empresa de 
manera individual 




para captar y procesar 
las señales del entorno 




La empresa cuenta con un 
portafolio de ideas de innovación 
estructurado y gestionado 
La empresa no 
cuenta con un 
portafolio de ideas 
estructurado 
La empresa cuenta 
con un listado de 
ideas clasificadas 
La empresa cuenta con 
un portafolio de ideas 
debidamente clasificado 
y actualizado 
4 0,39 0 






CALIFICACIÓN RESULTADO FC 
1 3 5 
1 
Gestión de la 
colaboración con 
proveedores  
Existen mecanismos para 
involucrar a los proveedores de 




involucrar a los 
proveedores de 
bienes y servicios 
en el proceso de 
innovación 
En ciertos casos 
los proveedores 
se involucran, 
pero depende de 
las características 
de los proyectos 
Existen mecanismos 
bien definidos para 
motivar la participación 
de los proveedores en 
el proceso de 
innovación 
1 0,20 1 
2 





Existen mecanismos para 
involucrar a los proveedores de 
conocimiento, en este caso 
Universidades, instituciones de 
investigación y desarrollo en el 
proceso de innovación. 
No existen 
mecanismos para 
involucrar a los 
proveedores de 
conocimiento  en 
el proceso de 
innovación 
En ciertos casos 
los proveedores 
de conocimiento  
se involucran, 
pero depende de 
las características 
de los proyectos 
Existen mecanismos 
bien definidos para 
motivar la participación 
de los proveedores de 
conocimiento en el 
proceso de innovación 
1 0,16  1 
3 
Gestión de la 
colaboración con 
competidores 
Existen mecanismos  para 
involucrar a los competidores en 
el proceso de innovación. 
No existen 
mecanismos para 
involucrar a los 
competidores  en 
el proceso de 
innovación 
En ciertos casos 
los competidores  
se involucran, 
pero depende de 
las características 
de los proyectos 
Existen mecanismos 
bien definidos para 
motivar la participación 
de los competidores en 
el proceso de 
innovación 
1 0,16  1 
4 
Gestión de la 
participación de 
los clientes 
Existen mecanismos para 
involucrar a los clientes en el 
proceso de innovación. 
No existen 
mecanismos para 
involucrar a los 
clientes  en el 
proceso de 
innovación 
En ciertos casos 
los clientes se 
involucran, pero 




bien definidos para 
motivar la participación 
de los clientes en el 
proceso de innovación 






CALIFICACIÓN RESULTADO FC 




Existen mecanismos para hacer 










utilizados, pero no 
se encuentran 
formalizados 
Los mecanismos para 
capturar señales están 
bien establecidos y 
son conocidos por 
todos 







para abrir el 
proceso de 
innovación 
 La empresa utiliza las  (TIC) 
como medio para abrir el 
proceso de innovación. 
La empresa no 
utiliza las TI como 
medio para 











La empresa utiliza 
eficientemente las TI 
para apoyar el proceso 
de innovación 
3 0,48  0 









  IMPACTO DE EXPERTOS 
CATEGORIAS 
CALIFICACIÓN RESULTADO FC 






Tiene la empresa identificados 
los principales cuellos de botella 
del proceso de innovación 
La empresa no 
tiene identificados 
los cuellos de 





cuello de botella 
del proceso, pero 
no tiene definidos 
elementos para su 
gestión 
La empresa tiene 
claramente 
identificados los 
cuellos de botella del 
proceso de innovación 
y la forma en que 
deben ser gestionados 
2 0,48 1 
2 
Identificación 
de los expertos 
críticos 
Tiene la empresa  identificados 
cuáles son sus principales 
expertos y sus principales 
capacidades de cara al abordaje 
de los procesos de innovación 
La empresa no 
tiene identificados 
a los expertos más 
importantes ni sus 
principales 
capacidades para 
aportar al proceso 
de innovación  
La empresa 
reconoce a sus 
expertos, pero no 
tiene definidas sus 
principales 
capacidades y la 
forma específica 
en que aportan al 
proceso de 
innovación 
La empresa tiene 
plenamente 
identificados a los 
expertos, sus 
capacidades y la forma 
específica en que 
aportan al proceso de 
innovación 
3 0,71 0 
3 
Participación 
de los expertos 
críticos 
Existen mecanismos que son 
utilizados por la empresa para 
propiciar la participación de los 
expertos críticos en el proceso 
de innovación 




dar participación a 
sus expertos en el 
proceso de 
innovación 




innovación, de una 
manera no 
discriminada 
La empresa tiene 
plenamente definidos 
los mecanismos para 
dar participación a sus 
expertos y sacar el 
mayor provecho a sus 
capacidades 
2 0,38 1 
185 
 
  IMPACTO DE EXPERTOS 
CATEGORIAS 
CALIFICACIÓN RESULTADO FC 





Qué mecanismo son utilizados 
por la empresa para propiciar la 
participación de expertos 
externos en el proceso de 
innovación 




dar participación a 
expertos externos  






innovación, de una 
manera no 
discriminada 
La empresa tiene 
plenamente definidos 
los mecanismos para 
dar participación a  
expertos externos y 
sacar el mayor 
provecho a sus 
capacidades 




Qué mecanismos son utilizados 
por la empresa  en cuanto a la 
gestión de una comunidad de 
expertos críticos para el proceso 
de innovación  
La empresa no 
tiene desarrollos 
La empresa tiene 
avances en el 
proceso de 
estructuración de 
una comunidad de 
expertos para 
facilitar el proceso 
de innovación 
La empresa tiene 
consolidada una 
comunidad de expertos 
críticos que apoyan el 
proceso de innovación 
2 0,29 1 
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ASPECTOS CRITICOS 1.  
COMENTARIOS 
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FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 
 
















Análisis Cruzado de los Índices 
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 2,00  
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INDICE DE 
FOCALIZACIÓN 
INDICE DE LA 
GESTIÓN DE LAS 
IDEAS 






FOMENTO DE LA 
INNOVACIÓN 
INDICE DE LA 
INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 




INDICE DE LA ESTRATEGIA 
 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 
 
Existe una estrategia de innovación que seguramente no 
puede ser desplegada con efectividad. 
COMENTARIOS:  
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 
 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 
 




VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 
 
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 
 
Existe una estrategia que aun no arroja los resultados 
esperados. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS:  
 
Guías Estratégicas para la Innovación 
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Plan Indicativo de Innovación Empresa E1 
Índice General de Innovación 










2. Estrategia de innovación 
3. Definición de la innovación 
4. Visión de la innovación 
5. Focos de innovación 
6. Comunicación de la estrategia de innovación 
7. Innovación en productos o servicios 
8. Inversión de tiempo 
9. Medición de la estrategia 
COMENTARIOS 
En esta empresa se destacan algunos avances en la definición de objetivos e inversión de 
recursos, pero en general la empresa no tiene definida una estrategia de innovación que le 
permita focalizar los esfuerzos. 
 





INDICE DE LA 





2. Mecanismos de participación de los empleados 
3. Sistemas de información de apoyo para la gestión 
de las ideas 
4. Mecanismos para la evaluación y selección de 
ideas 
5. Construcción de conceptos de negocio 
6. Mecanismos para captar y recoger señales del 
entorno 
7. Portafolio de ideas 
COMENTARIOS 
Puede afirmarse que en esta empresa, no existe un proceso estructurado para gestionar las 
ideas y dar participación a los principales interesados de una manera productiva. 
 
 


















de la … 
Innovación en 












gestión de las 






apoyo para la … 
Mecanismos 
para la 








para captar y 






INDICE DE LA 






2. Gestión de la colaboración con proveedores  
3. Gestión de la colaboración con universidades e 
instituciones de investigación  
4. Vigilancia del entorno 
COMENTARIOS 
Frente a la apertura del proceso la empresa tiene algunos avances que deben capitalizase para 
lograr incrementar los resultados. 
 















1. Cuellos de botella del proceso de innovación 
2. Identificación de los expertos críticos 
3. Participación de los expertos críticos 
4. Participación de expertos externos 
5. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
La empresa tiene identificados a los expertos más importantes, pero aun no se definen los 
mecanismos que permitan aprovechar el conocimiento y experiencia de los mismos en 




































































1. Estructura organizacional 
2. Responsabilidad frente a la innovación 
3. Fomento de la creatividad 
4. Compromiso de las personas 
5. Escucha de ideas 
6. Tiempo para innovar 
7. Formación 
8. Toma de decisiones 
9. Recompensa y reconocimiento 
COMENTARIOS 
Esta dimensión es critica dentro de la empresa, se evidencia una falta de interés por propiciar 
escenarios que faciliten la gestión de la innovación 
 














2. Proceso de innovación 
3. Indicadores de proceso de innovación 
4. Time to Market 
5. Gestión de proyectos de innovación 
6. Herramientas de gestión de proyectos 
7. Asignación de recursos 
COMENTARIOS 
Para la empresa, esta es otra dimensión crítica, la ausencia de procesos, indicadores, 
herramientas para la gestión de los proyectos de innovación, hacen poco probable un beneficio 











frente a la 
innovación 
















































2. Rendimiento financiero 
3. Tiempo de retorno 
4. Calidad y productividad 
5. Participación 
6. Impacto actual 
COMENTARIOS 
Dado el bajo nivel alcanzado, la empresa no tiene la capacidad de medir los resultados, el 
impacto de la innovación en la competitividad actual es bajo. 
 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 1,49 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 1,45 
APERTURA 2,04 
IMPACTO DE EXPERTOS 2,33 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 2,92 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 1,00 
RESULTADOS 1,00 
PROMEDIO GENERAL 1,75 
RESULTADO Nivel 1 IMPROVISACIÓN 
De manera general, la organización no cuenta con una estrategia de innovación bien definida y / o no es 
operativa. Los procesos de gestión de la innovación no están definidos y / o no son operativos, los 
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INDICE DE 
FOCALIZACIÓN 
INDICE DE LA 
GESTIÓN DE LAS 
IDEAS 
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APERTURA 
INDICE DEL IMPACTO 
DE EXPERTOS 
INDICE DEL 
FOMENTO DE LA 
INNOVACIÓN 
INDICE DE LA 
INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 




Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 1,33 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,16 
No existe alineación estratégica para la gestión de la 
innovación. 
COMENTARIOS: La ausencia de una estrategia 
definida y de procesos de innovación estructurados, 
hacen que frente a estas dos dimensiones, deban 
establecerse prioridades. 
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,00 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,16 
Ausencia de resultados y proceso de innovación bien 
estructurados. 
COMENTARIOS: Los resultados no son visibles, la 
empresa debe trabajar en la definición de los 
mecanismos adecuados para incubar la innovación y 
mejorar la visibilidad de la gestión. 
 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,00 
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 1,33 
Los resultados son pobres, y la estrategia no es un 
factor detonante. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: Es evidente la desalineación 
estructural del proceso de innovación en la empresa. 
 
Guías Estratégicas para la Innovación 
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 La definición de la estrategia y los mecanismos adecuados para incubar la innovación, 
deben ser la prioridad en el corto plazo. 
 El inicio de las campañas de innovación a través de los ideation Project es fundamental 
para identifica victorias tempranas. 
 Cabe destacar que la empresa tiene un responsable del proceso de innovación, razón 




Plan Indicativo de Innovación Empresa E2 
Estrategia de Desarrollo de Software 
La empresa desarrolla productos a la medida, a partir de un producto marco que está adaptado 
y personalizado para satisfacer las necesidades específicas de cada cliente.  
Índice General de Innovación 










10. Visión de la innovación 
11. Comunicación de la estrategia de innovación 
12. Inversión financiera 
COMENTARIOS 
Se puede observar que la empresa tiene avances en la definición de una estrategia para la 
innovación, algunos elementos de la misma están claros, en la mayoría de las variables 
analizadas existen avances, se destacan las definiciones estratégicas alrededor de la 
estrategia propiamente dicha, los objetivos y el foco de la innovación. Existen 3 aspectos 
críticos sobre los cueles pueden priorizarse las acciones inmediatas. 
 





INDICE DE LA 





8. Construcción de conceptos de negocio 
9. Mecanismos de participación de los interesados 
10. Mecanismos para captar y recoger señales del 
entorno 
COMENTARIOS 
En esta dimensión también se destaca el avance de la empresa, existe un proceso para la 
gestión de las ideas definido, que se apoya en los mecanismos de participación y de 
evaluación de las ideas, la empresa gestiona un portafolio. Se requieren avances inmediatos 
en la construcción de conceptos de negocio, y en acciones tendientes a abrir el proceso de 
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INDICE DE LA 








5. Gestión de la colaboración con proveedores  
6. Gestión de la colaboración con universidades e 
instituciones de investigación  
7. Gestión de la colaboración con competidores 
COMENTARIOS 
En esta dimensión no existen avances importantes, apenas se destacan avances en la 
vigilancia del entorno, la vinculación con clientes y la utilización de TI para abrir el proceso de 
innovación. Se evidencia una falta de integración de la empresa con su red básica y de soporte. 
 















2. Cuellos de botella del proceso de innovación 
3. Participación de los expertos críticos 
4. Participación de expertos externos 
5. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
La empresa reconoce quiénes son sus más importantes expertos, pero aun no define 
mecanismos para decidir de qué manera deben involucrarlos de una manera eficiente al 
proceso de innovación. La empresa no reconoce los cuellos de botella del proceso de 








Gestión de la 
colaboración con 
proveedores  





Gestión de la 
colaboración con 
competidores 















































3. Toma de decisiones 
COMENTARIOS 
Puede inferirse que la empresa ha tomado medidas para fomentar la innovación, es evidente 
una preocupación en la empresa por fomentar la creatividad, el compromiso de las personas y 
por facilitar la innovación desde su estructura organizacional.  
 
















8. Indicadores de proceso de innovación 
9. Time to Market 
COMENTARIOS 
Esta es una dimensión critica para la empresa, ya que existiendo avances significativos desde 
lo estratégico, avanzar rápidamente en el proceso de incubar la innovación, puede significar 











d frente a la … 
Fomento de la 
creatividad 
Compromiso 















































7. Rendimiento financiero 
8. Tiempo de retorno 
9. Participación 
COMENTARIOS 
La empresa percibe que la innovación tiene un impacto alto en la empresa, sin embargo, los 
mecanismos para la medición del impacto de una manera objetiva, aun no se han desplegado 
con suficiencia. 
 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 3 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 2 
APERTURA 1 
IMPACTO DE EXPERTOS 2 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 3 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 2 
RESULTADOS 2 
PROMEDIO GENERAL 2,64 
RESULTADO Nivel 2 PORTAFOLIO DE PROYECTOS 
De manera genérica en este nivel la empresa: considera estratégica la innovación y por lo tanto tiene 
explicitado un proceso de Desarrollo de Productos o de Innovación con propietario asignado al mismo. Se 
expresa un balance de riesgo, incertidumbre y esfuerzo. Hay acciones deliberadas para tener siempre 
activo el portafolio. Existen grupos dedicados al desarrollo de dichos proyectos y entran en juego las 
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Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 3,11 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 2,36 
Existe una estrategia de innovación que seguramente no puede 
ser desplegada con efectividad. 
COMENTARIOS: Como ya se había mencionado con 
anterioridad, en la empresa existen definiciones estratégicas que 
pueden ser aprovechadas alineando los procesos de innovación. 
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 2,61 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 2,36 
Ausencia de resultados y proceso de innovación bien 
estructurados. 
COMENTARIOS: Ante la evidencia de falta de alineación de los 
procesos con la estrategia, el proceso de innovación aun no arroja 
los resultados esperados. 
 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS             2,61  
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA             3,11  
Existe una estrategia que aun no arroja los resultados esperados. 
La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: Aunque la percepción frente al impacto de la 
innovación es alta, y la estrategia de innovación está definida, no 





























ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN
























Indice de los Resultaos
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN




















Indice de los Resultados
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN
202 
 
Guías Estratégicas para la Innovación 
 La empresa se destaca por ser una empresa con una dinámica sobresaliente, que aun 
no arroja todos los resultados que se pueden esperar de una estrategia de innovación y 
un proceso de innovación alineados. Se debe avanzar rápidamente hacia la revisión 
del proceso de gestión de las ideas y de los proyectos de innovación, para alcanzar 
mejores resultados en el corto plazo. 
 La empresa requiere alinear el ciclo de apertura del proceso de innovación, con la 
estrategia, para poder obtener un mayor beneficio de sus colaboradores en el proceso 
de innovación. 
 La definición de indicadores debe ser un imperativo, para avanzar de una manera 
segura hacia la cuantificación del impacto de la innovación en la empresa. 
 Deben capitalizar el avance significativo que tiene en materia de calidad en el  
desarrollo de software y la experiencia alcanzada en la gestión de proyectos, para 





Plan Indicativo de Innovación Empresa E3 
Estrategia de Desarrollo de Software 
La empresa desarrolla productos que se ofrecen a un gran grupo de clientes sin una 
personalización en particular, el supuesto base es que los clientes estarían dispuestos a 
sacrificar características por costo y estabilidad de los productos. El (90%) de los proyectos 
encajan en esta definición.   
La empresa desarrolla productos a la medida, a partir de un producto marco que está adaptado 
y personalizado para satisfacer las necesidades específicas de cada cliente. Esta estrategia es 
una combinación de las dos estrategias anteriores. El (10%) de los proyectos encajan en esta 
definición.       
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Índice General de Innovación 










13. Estrategia de innovación 
14. Definición de la innovación 
15. Objetivos para la innovación 
16. Visión de la innovación 
17. Focos de innovación 
18. Comunicación de la estrategia de innovación 
19. Innovación en productos o servicios 
20. Inversión de tiempo 
21. Inversión financiera 
22. Medición de la estrategia 
COMENTARIOS 
La empresa no cuenta con una estrategia de innovación. 
 





INDICE DE LA 





11. Proceso de gestión de las ideas para innovar 
12. Mecanismos de participación de los empleados 
13. Sistemas de información de apoyo para la gestión 
de las ideas 
14. Mecanismos para la evaluación y selección de 
ideas 
15. Construcción de conceptos de negocio 
16. Mecanismos de participación de los interesados 
17. Mecanismos para captar y recoger señales del 
entorno 
18. Portafolio de ideas 
COMENTARIOS 
Las ideas en esta empresa no son gestionadas, son generadas e introducidas de manera 
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INDICE DE LA 








8. Gestión de la colaboración con proveedores  
9. Gestión de la colaboración con universidades e 
instituciones de investigación  
10. Gestión de la colaboración con competidores 
11. Gestión de la participación de los clientes 
12. Vigilancia del entorno 
13. Utilización de nuevas tecnologías de información 
y comunicaciones para abrir el proceso de 
innovación 
COMENTARIOS 
En ausencia de una estrategia para la innovación, no se gestionan acciones para abrir el ciclo 
de innovación. 
 















6. Cuellos de botella del proceso de innovación 
7. Identificación de los expertos críticos 
8. Participación de los expertos críticos 
9. Participación de expertos externos 
10. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
La empresa reconoce a sus expertos más importantes, sin embargo la participación de ellos no 
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proveedores  





Gestión de la 
colaboración con 
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11. Estructura organizacional 
12. Responsabilidad frente a la innovación 
13. Fomento de la creatividad 
14. Compromiso de las personas 
15. Escucha de ideas 
16. Tiempo para innovar 
17. Formación 
18. Toma de decisiones 
19. Recompensa y reconocimiento 
COMENTARIOS 
Son muy pocas las acciones tomadas para fomentar la innovación en la empresa. 
 

















10. Proceso de innovación 
11. Indicadores de proceso de innovación 
12. Time to Market 
13. Gestión de proyectos de innovación 
14. Herramientas de gestión de proyectos 
15. Asignación de recursos 
COMENTARIOS 
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10. Rendimiento financiero 
11. Tiempo de retorno 
12. Calidad y productividad 
13. Participación 
14. Impacto actual 
COMENTARIOS 
La empresa no puede medir los resultados obtenidos del proceso de innovación. 
 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 1,33 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 1,00 
APERTURA 1,48 
IMPACTO DE EXPERTOS 2,05 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 1,49 
INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 1,16 
RESULTADOS 1,00 
PROMEDIO GENERAL 1,36 
RESULTADO Nivel 1 IMPROVISACIÓN 
De manera general, este estado define una organización que no cuenta con una estrategia de innovación 
bien definida y / o no es operativa. Los procesos de gestión de la innovación no están definidos y / o no 
son operativos, los resultados son pobres en materia de innovación y no hay evidencias de una cultura 
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Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 1,33 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,16 
No existe alineación estratégica para la gestión de la 
innovación. 
COMENTARIOS: No existe alineación estratégica para la 
gestión de la innovación. 
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,00 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,16 
Ausencia de resultados y proceso de innovación bien 
estructurados. 
COMENTARIOS: Ausencia de resultados y proceso de 
innovación bien estructurados. 
 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS             1,00  
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA             1,33  
Los resultados son pobres, y la estrategia no es un factor 
detonante. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: Los resultados son pobres, y la estrategia 
no es un factor detonante. La innovación no es visible. 
 
Guías Estratégicas para la Innovación 
























ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN























Indice de los Resultaos
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN




















Indice de los Resultados
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN
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 En esta empresa se presenta una desalineación estructural del proceso de innovación. 
La gestión de la innovación en cualquiera de sus manifestaciones, recae en un 100% 
en la dirección de la compañía, no existe una estrategia de innovación documentada, 
no hay procesos para la gestión de las ideas, ni se gestionan los proyectos de 
innovación. 
 Una intervención en materia de innovación requeriría la definición de la estrategia, el 
diseño y ejecución de los procesos de captura de ideas para la innovación, la 
activación de un proceso de gestión de la cartera de proyectos, en línea con la 




Plan Indicativo de Innovación Empresa E 4 
Estrategia de Desarrollo de Software 
La empresa desarrolla productos a la medida, a partir de un producto marco que está adaptado 
y personalizado para satisfacer las necesidades específicas de cada cliente.  
Índice General de Innovación 
 










23. Estrategia de innovación 
24. Definición de la innovación 
25. Objetivos para la innovación 
26. Visión de la innovación 
27. Focos de innovación 
28. Comunicación de la estrategia de innovación 
29. Innovación en productos o servicios 
30. Inversión de tiempo 
31. Inversión financiera 
32. Medición de la estrategia 
COMENTARIOS 
La empresa no tiene definida una estrategia de innovación, por consiguiente, no hay claridad 
en definiciones y alcances de objetivos, metas y líneas de acción que permitan a través de la 
innovación la mejora de la competitividad. Se observa con claridad que la alta gerencia no tiene 
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INDICE DE LA 





19. Proceso de gestión de las ideas para innovar 
20. Mecanismos de participación de los empleados 
21. Sistemas de información de apoyo para la gestión 
de las ideas 
22. Mecanismos para la evaluación y selección de 
ideas 
23. Construcción de conceptos de negocio 
24. Mecanismos de participación de los interesados 
COMENTARIOS 
La empresa no tiene definidos procesos ni mecanismos para la gestión de las ideas. Aunque 
cuentan con un listado de ideas clasificado, este no tiene ningún procedimiento definido, 
asimismo, se observa que los miembros de la empresa captan señales del entorno para 
proponer ideas, pero estas no son procesadas por la organización, lo que quiere decir que las 
únicas dos actividades que se realizan para generar ideas son realizadas empíricamente y no 
tienen una continuidad definida.  
 








INDICE DE LA 








14. Gestión de la colaboración con universidades e 
instituciones de investigación 
15. Gestión de la colaboración con competidores 
16. Vigilancia del entorno 
COMENTARIOS 
Esporádicamente son involucrados proveedores y clientes en los proceso de innovación de la 
empresa, dependiendo del tipo de proyecto, aun así no se observa una relación continua y 
cercana con ellos, así como tampoco se han desarrollado relaciones con otros actores de los 
diferentes eslabones de la cadena de valor. Son utilizadas algunas tecnologías de la 
información como soporte del proceso de innovación internamente, pero no son aprovechadas 
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20. Cuellos de botella del proceso de innovación 
21. Identificación de los expertos críticos 
22. Participación de los expertos críticos 
23. Participación de expertos externos 
24. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
La empresa no ha identificado ni generado mecanismos de participación de expertos críticos 
que la apoyen en sus procesos de innovación. Todas las variables evaluadas son aspectos 
críticos  
 













4. Responsabilidad frente a la innovación 
5. Fomento de la creatividad 
6. Compromiso de las personas 
7. Escucha de ideas 
8. Tiempo para innovar 
9. Formación 
10. Toma de decisiones 
11. Recompensa y reconocimiento 
COMENTARIOS 
No se ha empezado a fomentar la innovación en la empresa; no se reconoce la importancia del 
proceso de innovación dentro de la estructura organizacional, por lo que no existe una persona 
responsable de este proceso. Tampoco se fomentan actividades de creatividad y formación 
para involucrar las personas en los procesos de desarrollo y/o mejora de los 
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16. Proceso de innovación 
17. Indicadores de proceso de innovación 
18. Time to Market 
19. Gestión de proyectos de innovación 
20. Asignación de recursos 
COMENTARIOS 
El proceso de desarrollo de nuevos productos se planifica parcialmente y este no se integra a 
todas las áreas de la organización. De igual manera la empresa no destina un presupuesto de 
tiempo y dinero para ejecutar proyectos de innovación.  
 













15. Rendimiento financiero 
16. Tiempo de retorno 
17. Calidad y productividad 
18. Participación 
19. Impacto actual 
COMENTARIOS 
El impacto de la gestión de la innovación en el éxito de la empresa es bajo, debido a que no 
existen procesos de innovación estructurados, no cuentan con herramientas y mecanismos que 
faciliten esos procesos, por lo que los aspectos críticos en este componente son todas las 







































GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 1 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 1,55 
APERTURA 2,12 
IMPACTO DE EXPERTOS 1,38 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 1,19 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 1,24 
RESULTADOS 1,39 
PROMEDIO GENERAL 1,41 
RESULTADO Nivel 1 Improvisación 
De manera genérica en este nivel la empresa: Desarrolla proyectos  de innovación tal como se van 
presentando, combinando  esta gestión con la gestión del día a día. No hay medición, los plazos solo se 
cumplen en base al heroísmo de algunas personas, y por supuesto la gestión es dispersa, sin 
indicadores. 
 
Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 1,00 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,24 
No existe alineación estratégica para la gestión de la 
innovación. 
COMENTARIOS: La empresa no ha reconocido la 
importancia de la gestión de la innovación, por lo que no 
ha implementado procesos estratégicos y no ha 
destinado recursos financieros y de tiempo a dicha 
gestión. 
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EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,39 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,24 
Ausencia de resultados y proceso de innovación bien 
estructurados. 
COMENTARIOS: No se han desplegado procesos para la 
gestión de la innovación, razón por la cual no se obtienen 
resultados satisfactorios en materia de innovación. 
 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 
            
1,39  
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 
            
1,00 
Los resultados son pobres, y la estrategia no es un factor 
detonante. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: Como ya se mencionó, la empresa al no 
tener definida una estrategia de innovación no logra  
resultados favorables en este tema.   
 
Guías Estratégicas para la Innovación 
 La empresa no cuenta con una estrategia de innovación definida. Los procesos de 
gestión de la innovación no están definidos, los resultados son pobres en materia de 
innovación y no hay evidencias de una cultura orientada hacia la innovación. Todo esto 
la ubica en un nivel 1 de Gestión de la Innovación, un nivel de improvisación, esto  
quiere decir que está todo por hacer en el tema de innovación.  
 La empresa debe empezar un proceso de sensibilización y reconocimiento de la 
gestión de la innovación con directivos y empleados, que les permita conocer las 
bondades que trae esta gestión para la competitividad.  
 La alta gerencia habiendo reconocido la importancia de gestionar la innovación, 
requiere establecer un plan de acción para la implementación paulatina de procesos de 
innovación eficientes.  Este plan de acción estará guiado por la misma metodología 
aplicada en el conocimiento del nivel de gestión de la innovación en el que se 
encuentra la empresa.    
 
Plan Indicativo de Innovación Empresa: E 5 
Estrategia de Desarrollo de Software 
216 
 
La empresa desarrolla productos que se ofrecen a un gran grupo de clientes sin una 
personalización en particular, el supuesto base es que los clientes estarían dispuestos a 
sacrificar características por costo y estabilidad de los productos. 
Índice General de Innovación 










33. Visión de la innovación 
34. Comunicación de la estrategia de innovación 
35. Innovación en productos o servicios 
36. Inversión de tiempo 
37. Inversión financiera 
38. Medición de la estrategia 
COMENTARIOS 
Se puede observar que la empresa tiene pocos avances en la definición de una estrategia para 
la innovación, aunque ésta no se encuentra documentada se tienen definidas algunas áreas 
alrededor de la estrategia, como la definición de algunos objetivos y prioridades. Pero es 
notoria la debilidad que tiene en este componente presentando 6 aspectos críticos sobre los 
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25. Sistemas de información de apoyo para la gestión 
de las ideas 
26. Mecanismos para la evaluación y selección de 
ideas 
COMENTARIOS 
Existe un proceso para la gestión de las ideas definido, que se apoya en los mecanismos de 
participación de los empleados, la empresa construye sus conceptos de negocio 
espontáneamente y gestiona un portafolio. Aunque se observa debilidad en sistemas de 
información de apoyo a la gestión de las ideas y de mecanismos para la evaluación y selección 
de estas, por lo que deberá priorizar estas actividades para optimizar la gestión de las ideas. 
 








INDICE DE LA 








17. Gestión de la colaboración con proveedores 
18. Gestión de la colaboración con universidades e 
instituciones de investigación 
19. Gestión de la colaboración con competidores 
20. Vigilancia del entorno 
21. Utilización de nuevas tecnologías de información 
y comunicaciones para abrir el proceso de 
innovación 
COMENTARIOS 
Presenta 5 factores críticos en esta dimensión. Se observan avances poco significativos en la 
relación con competidores y clientes, involucrándolos en algunos proyectos de la empresa. En 
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25. Identificación de los expertos críticos 
26. Participación de los expertos críticos 
27. Participación de expertos externos 
28. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
Aunque la empresa tiene identificados los cuellos de botella de sus procesos, no se tienen 
elementos definidos para superarlos. No se observa mecanismos que propicien la identificación 
y participación de expertos críticos en los procesos de innovación.  
 













12. Responsabilidad frente a la innovación 
13. Escucha de ideas 
14. Formación 
15. Recompensa y reconocimiento 
COMENTARIOS 
La empresa muestra avances en esta dimensión y ha empezado un camino hacia el fomento 
de la innovación en la organización, las personas están comprometidas,  generan espacios 
para el fomento de la creatividad y la innovación. Aun así se presentan factores críticos de vital 
importancia como la escucha de ideas, la formación en competencias de creatividad e 
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21. Proceso de innovación 
22. Indicadores de proceso de innovación 
23. Time to Market 
24. Gestión de proyectos de innovación 
25. Asignación de recursos 
COMENTARIOS 
Esta es una dimensión crítica para la empresa. Es notoria la falta de una política y estrategia de 
innovación documentada y comprendida por toda la organización, que les permita tener unos 
procedimientos, procesos, objetivos y visión claros en el tema de innovación. 
 













20. Rendimiento financiero 
21. Tiempo de retorno 
22. Calidad y productividad 
23. Participación 
24. Impacto actual 
COMENTARIOS 
La empresa relaciona un impacto bajo de la gestión de la innovación en la competitividad de la 
misma, esto se debe a que la empresa gestiona la innovación improvisadamente, sin objetivos 






































GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 2,04 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 2,42 
APERTURA 1,68 
IMPACTO DE EXPERTOS 1,86 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 2,06 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 1,24 
RESULTADOS 1,39 
PROMEDIO GENERAL 1,81 
RESULTADO Nivel 1 PORTAFOLIO DE PROYECTOS 
De manera genérica en este nivel la empresa: desarrolla proyectos  de innovación tal como se van 
presentando, combinando  esta gestión con la gestión del día a día. No hay medición, los plazos solo se 
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Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 2,04 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,24 
No existe alineación estratégica para la gestión de la 
innovación. 
COMENTARIOS: La empresa tiene poco avance en la 
definición de estrategias para gestionar la innovación, 
que se ve reflejado en la falta de procesos, herramientas 
y mecanismos para gestionarla, así como en la falta de 
recursos para lograrlo.  
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 1,39 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
1,24 
Ausencia de resultados y proceso de innovación bien 
estructurados. 
COMENTARIOS: El logro de resultados positivos está 
estrechamente relacionado con una buena gestión de la 
innovación, y como se ha observado la empresa no 
cuenta con procesos de innovación definidos, se trabaja 
de manera improvisada.   
 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 
            
1,39  
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 
            
2,04  
Los resultados son pobres, y la estrategia no es un factor 
detonante. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: La empresa cuenta con una estrategia 
de innovación que no está documentada y socializada en 
la organización. Al no tener un reglamento definido y 
aceptado por toda la organización, no hay manera de 
alinear esta estrategia hacia resultados eficaces que le 
permitan incrementar la competitividad.  
Guías Estratégicas para la Innovación 
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 La empresa sobresale por el componente de gestión de las ideas, siendo esta una 
actividad clave para la gestión de la innovación, es importante que se empiece a 
involucrar herramientas informáticas que le permitan optimizar la consecución de ideas, 
así como definir mecanismos de selección de éstas.  
 Definir, documentar y comunicar una estrategia de innovación empresarial es prioritario 
para el logro de resultados positivos, esta debe ser acompañada con un plan operativo 
que le permita llevar a la acción todo lo escrito en la estrategia y debe ser permeado en 
toda la organización.   
 Es fundamental contar con un tablero de indicadores medibles y cuantificables de 
innovación que visibilice financiera y productivamente los impactos de la gestión de la 




Plan Indicativo de Innovación Empresa E 6 
Estrategia de Desarrollo de Software 
La empresa desarrolla productos a la medida, a partir de un producto marco que está adaptado 
y personalizado para satisfacer las necesidades específicas de cada cliente.  
Índice General de Innovación 










39. Definición de la innovación 
40. Objetivos para la innovación 
41. Visión de la innovación 
42. Comunicación de la estrategia de innovación 
43. Innovación en productos o servicios 
44. Inversión financiera 
COMENTARIOS 
La empresa tiene avances en la definición de una estrategia para la innovación, en la que 
señala algunas prioridades, la importancia de invertir tiempo en esta y ha generado algunas 
mediciones para la estrategia. Pese a esto dicha estrategia no está documentada. Se observan 
6 aspectos de mejora prioritaria que facilitarían la focalización de la innovación.  
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27. Proceso de gestión de las ideas para innovar 
28. Mecanismos de participación de los empleados 
29. Sistemas de información de apoyo para la gestión 
de las ideas 
30. Mecanismos para la evaluación y selección de 
ideas 
31. Construcción de conceptos de negocio 
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Esta es una dimensión crítica. La empresa no tiene definidos procesos ni mecanismos para la 
gestión de las ideas. Aunque cuentan con un listado de ideas clasificado, este no tiene ningún 
procedimiento definido, asimismo, se observa que los miembros de la empresa captan señales 
del entorno para proponer ideas, pero estas no son procesadas por la organización. Lo que 
indica buenas oportunidades de mejora en este sentido.   
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22. Gestión de la colaboración con proveedores 
23. Gestión de la colaboración con universidades e 
instituciones de investigación 
COMENTARIOS 
En esta dimensión se observan avances para involucrar a competidores y clientes en algunos 
proyectos de la empresa, se destaca por contar con una buena vigilancia del entorno y por el 
uso de algunas tecnologías de la información para soportar los procesos de innovación. 
 















29. Cuellos de botella del proceso de innovación 
30. Participación de los expertos críticos 
31. Participación de expertos externos 
32. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
La empresa reconoce a sus expertos, pero no tiene definidas sus principales capacidades y la 
forma específica en que aportan al proceso de innovación. No tiene mecanismos definidos y 
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16. Responsabilidad frente a la innovación 
17. Recompensa y reconocimiento 
COMENTARIOS 
Se observa un avance significativo del fomento de la innovación en la empresa, que se soporta 
en la definición de estrategias claras del fomento de la creatividad y cuentan con un plan de 
formación para mejorar las competencias innovadoras del personal. Asimismo se observa un 
compromiso de las personas, y la estructura de la empresa está diseñada para facilitar la toma 
de decisiones.    
 
















26. Indicadores de proceso de innovación 
27. Time to Market 
28. Herramientas de gestión de proyectos 
COMENTARIOS 
Se observa que esta dimensión es importante para la empresa, esto se evidencia en la 
planificación del desarrollo de nuevos productos de manera articulada entre las diferentes 
áreas de la empresa, se tiene establecidos mecanismos de planificación y control para los 
proyectos. Son gestionados algunos proyectos, a través de algunas herramientas de soporte, y 
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25. Rendimiento financiero 
26. Tiempo de retorno 
27. Participación 
COMENTARIOS 
La empresa percibe que la innovación tiene un impacto alto en la competitividad actual, sin 
embargo, los mecanismos para la medición del impacto de una manera objetiva, aun no se han 
desplegado con suficiencia. 
 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 1,91 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 1,45 
APERTURA 2,40 
IMPACTO DE EXPERTOS 2,05 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 3,09 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 2,44 
RESULTADOS 2,61 
PROMEDIO GENERAL 2,28 
RESULTADO Nivel 2 PORTAFOLIO DE PROYECTOS 
De manera genérica en este nivel la empresa: considera estratégica la innovación y por lo tanto tiene 
explicitado un proceso de Desarrollo de Productos o de Innovación con propietario asignado al mismo. Se 
expresa un balance de riesgo, incertidumbre y esfuerzo. Hay acciones deliberadas para tener siempre activo 
el portafolio. Existen grupos dedicados al desarrollo de dichos proyectos y entran en juego las métricas para 

















 -    
 1,00  
 2,00  
 3,00  
 4,00  
 5,00  
INDICE DE 
FOCALIZACIÓN 
INDICE DE LA 
GESTIÓN DE LAS 
IDEAS 






FOMENTO DE LA 
INNOVACIÓN 
INDICE DE LA 
INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 




Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 1,91 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
2,44 
No existe alineación estratégica para la gestión de la 
innovación. 
COMENTARIOS: Como ya se mencionó se hace notoria 
la falta de alineación entre los procesos definidos por la 
empresa para gestionar la innovación y el 
establecimiento de una estrategia de innovación global 
en la organización. 
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 2,61 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
2,44 
Ausencia de resultados y proceso de innovación bien 
estructurados. 
COMENTARIOS: Ante la evidencia de falta de 
alineación de los procesos con la estrategia, el proceso 
de innovación aun no arroja los resultados esperados. 
 
VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 
            
2,61  
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 
            
1,91  
Los resultados son pobres, y la estrategia no es un factor 
detonante. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: Aunque la percepción frente al impacto 
de la innovación es alta, la estrategia de innovación no 
está bien definida, al igual que algunos procesos para 
gestionar la innovación.  
Guías Estratégicas para la Innovación 
228 
 
 La empresa considera estratégica la innovación, posee acciones deliberadas para 
tener siempre activo el portafolio de productos. Existen grupos dedicados al desarrollo 
de dichos proyectos y estos cuentan con métricas para medir sus inputs y resultados. 
Pero debe enfocar sus esfuerzos a la alineación de los procesos que ha establecido 
para innovar con la estrategia de innovación, así como a la definición de una gestión de 
las ideas y proyectos, son de vital importancia. 
 Debe desarrollar mejor sus redes de colaboración externas, para poder obtener un 
mayor beneficio en conjunto en el proceso de innovación. 
 Los sistemas de información apoyan eficientemente los procesos de innovación, por lo 
que la empresa debería darle importancia a estas herramientas implementándolas en 





Plan Indicativo de Innovación Empresa E7 
Estrategia de Desarrollo de Software 
La empresa desarrolla productos a la medida, a partir de un producto marco que está adaptado 
y personalizado para satisfacer las necesidades específicas de cada cliente. Esta estrategia es 
una combinación de las dos estrategias anteriores. 
Índice General de Innovación 










45. Estrategia de innovación 
46. Definición de la innovación 
47. Objetivos para la innovación 
48. Visión de la innovación 
49. Innovación en productos o servicios 
50. Inversión de tiempo 
51. Medición de la estrategia 
COMENTARIOS 
Como se puede observar el desarrollo de este índice es bajo. La empresa no define con 
claridad una estrategia de innovación que le permita enfocar esfuerzos y recursos para innovar. 
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33. Mecanismos de participación de los interesados 
34. Portafolio de ideas 
COMENTARIOS 
En esta dimensión existen avances que pueden capitalizarse, en cuanto a la definición de un 
proceso para la gestión de las ideas y otros mecanismos capacitadores. La alineación de la 
gestión de las ideas con una estrategia de innovación, es vital para lograr victorias tempranas. 
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ASPECTOS CRITICOS 24. Gestión de la colaboración con competidores 
COMENTARIOS 
La empresa ha iniciado acciones para abrir el proceso de innovación, algunas relaciones con 
universidades y proveedores, se han construido, se han introducido prácticas para gestionar la 
vigilancia del entorno. 
 















33. Cuellos de botella del proceso de innovación 
34. Comunidad de expertos 
COMENTARIOS 
La empresa reconoce quiénes son sus más importantes expertos, pero aun no define 
mecanismos para decidir de qué manera deben involucrarlos de una manera eficiente al 
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18. Responsabilidad frente a la innovación 
19. Fomento de la creatividad 
20. Recompensa y reconocimiento 
COMENTARIOS 
En esta empresa se han tomado medidas para fomentar la innovación. Existe compromiso de 
las personas y se practica la escucha de ideas por parte de la dirección, la empresa invierte en 
la formación de las personas en temas relacionados con la innovación.  
 
















29. Indicadores de proceso de innovación 
30. Time to Market 
COMENTARIOS 
Es la dimensión de mejores resultados. Hay evidencias de un proceso para gestionar la 
innovación definido, la empresa cuenta con una estructura para la gestión de los proyectos de 
innovación y herramientas de apoyo. La alineación de esta dimensión con una estrategia de 
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28. Tiempo de retorno 
29. Calidad y productividad 
30. Participación 
COMENTARIOS 
La empresa hace énfasis en la medición del rendimiento financiero de los proyectos de 
innovación, considera la gerencia que la innovación hoy,  tiene una importancia mediana en el 
éxito del negocio. 
 
GESTIÓN DE LA INNOVACIÓN RESULTADO TELARAÑA 
FOCALIZACIÓN 1,57 
 
GESTIÓN DE LAS IDEAS 2,61 
APERTURA 2,68 
IMPACTO DE EXPERTOS 2,24 
FOMENTO DE LA INNOVACIÓN 3,00 
INCUBACIÓN DE LA INNOVACIÓN 4,04 
RESULTADOS 2,30 
PROMEDIO GENERAL 2,63 
RESULTADO Nivel 2 PORTAFOLIO DE PROYECTOS 
De manera genérica en este nivel la empresa: considera estratégica la innovación y por lo tanto tiene 
explicitado un proceso de Desarrollo de Productos o de Innovación con propietario asignado al mismo. Se 
expresa un balance de riesgo, incertidumbre y esfuerzo. Hay acciones deliberadas para tener siempre 
activo el portafolio. Existen grupos dedicados al desarrollo de dichos proyectos y entran en juego las 
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Análisis Cruzado de los Índices 
ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN INDICE ALINEACIÓN PARA LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LA ESTRATEGIA 1,57 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
4,04 
Existe un proceso bien definido, pero la estrategia 
no es el soporte fundamental de la gestión de la 
innovación. 
COMENTARIOS: En esta empresa las actividades 
innovadoras no están orientadas por una estrategia 
que permita focalizar los esfuerzos y los recursos. 
 
EFICACIA DE LA INNOVACIÓN INDICE EFICACIA DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS 2,30 
 
INDICE DE LA INCUBACIÓN DE LA 
INNOVACIÓN 
4,04 
El proceso de innovación aun no logra los 
resultados esperados. 
COMENTARIOS: Ante la evidencia de falta de 
alineación de los procesos con la estrategia, el proceso 
de innovación aun no arroja los resultados esperados. 
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VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN INDICE VISIBILIDAD  DE LA INNOVACIÓN 
INDICE DE LOS RESULTADOS             2,30  
 
INDICE DE LA ESTRATEGIA             1,57  
Los resultados son pobres, y la estrategia no es un 
factor detonante. La innovación no es visible. 
COMENTARIOS: En la medida en que la estrategia se 
alinea con las actividades de fomento de la innovación, los 
resultados permitirían hacer visible la innovación en la 
empresa. 
 
Guías Estratégicas para la Innovación 
 La empresa se destaca por ser una empresa con una dinámica sobresaliente, que aun 
no arroja todos los resultados que se pueden esperar de una estrategia de innovación y 
un proceso de innovación alineados. Es imperativa la definición de una estrategia de 
innovación que le permita a la empresa enfocarse en los aspectos prioritarios de la 
innovación. 
 La empresa puede capitalizar los avances en cuanto al proceso de innovación y las 
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